GIRiS

21. ylzyilda, tim dinyada sirketler bas déndirict hizla gelisen
teknolojinin de yardimiyla son derece siratli hareket eden bir rekabetin
icindedir.  Ulkelerin gelecegini de belirleyen bu amansiz rekabette geri
kalanlarin,  sinirlarin  kalktigr  bir didnya pazarinda yok olmalar s6z
konusudur. Bu sebeple sirketler; globallesen dinyada, gerek ydnetim
anlayiglarini, gerekse buna bagli olan Uretim anlayiglarini, gelismelere
suratle cevap verebilecek, musteri tatminini en Ust seviyede tutacak, tim
gereksiz ve Uretime ek bir katki saglamayan unsurlardan arinmis, her turlQ
kaynak israfini engelleyen, verimliligi ve kaliteyi arttiracak bir sekilde organize
veya re-organize etmek zorundadirlar.

Bu tez rekabet kosullarinin giderek yogunlastigi giunimuzde, Turkiye
sanayinde bir yeniden yapilanma zorunlulugu ile kargi karsiya oldugumuz
diguncesinin bir GarGnaddr, ve bazi firmalarimizin kismen giristigi bu
dénisim icin gerekli calismalarin, tim sanayi dallarini kapsayacak sekilde
zaman gecirimeden baslatiimasini  savunmaktadir. Onerilen cerceve,
dinyada 6nclU kabul edilen yalin dretim modeli olacaktir. Yalin dretim
modelinin farkh 6zelliklerini tanitmak amaciyla ele alinmistir.

Yalin dretim ile ilgili tim g¢alismalara baktigimizda, hemen herkesin
yalin Uretimin sanayi Orgutlenmesine yepyeni bir soluk getirdigi, hatta
dinyanin en iyi uygulamasi olarak kabul edilmesi gerektigi dogrultusunda
hemfikir olduklarini gérmek mimkindir. Ne var ki yalin Gretim bir¢cok kez
dar anlamiyla Uretim olayina kazandirdigi teknikler én plana g¢ikariimakta,
sistem sadece bir teknikler butindymus gibi sunulmaktadir. Hi¢ kuskusuz
yalin Uretimi yalin Uretim yapan en énemli etkenlerden biri, Uretim olayina
kazandirdigi 6zgin tekniklerdir. Ancak yalin Uretimin g6z ardi edilemeyecek
kadar 6nemli bir baska boyutu vardir ki, sistemin temel dayanag! aslinda bu
boyutunda gizlidir (Monden, 1996, s. 48). O da yalin Uretimin icinde yer alan

her kesimi, aktdri yada tarafi ayni anda memnun etmesi, seri Uretimin



tersine, herkesin kazanmasini saglayabilecek gucli bir potansiyele sahip
olmasidir.

Seri dretim tarzinda hep bir kesimin kazanmasi, c¢ogunlugunun
kaybetmesiyle sonucglanmigtir.  Cogunlugun kaybetmesi sadece maddi
cikarlar duzeyiyle de sinirh kalmamis, calisma hayatina is tanimlar ve isci
sorumluluklari agisindan bakildiginda da cogu kez insana ve emege
saygidan yoksun bir tabloyla karsilasiimistir (Okur, 2005, s. 21). Gogunluk
icin yasam, asgari gereksinimlerini kargilamak igin hi¢ de mutlu olmadiklari,
kendilerine higbir sey katmayan tekdlze, biteviye iglere sabirla katlanmak,
sonucta da kendilerine ve yaptiklari iglere yabancilasmak anlamina gelmistir.

Yalin Uretimi benimsemis ana sanayi firmalari, Gretim, satiglar, ve
karlihk acisindan dinyada &6ncli olabilmekte, sistemi adapte eden tim
firmalarin rekabet glicleri ve karliligi giderek artmaktadir. Ote yandan ana
sanayi iscileri yaptiklari igler, sorumluluklari, is guvenligi ve Ucret sistemleri
acisindan seri Uretimde go6remedigimiz kadar tatmin edici bir ortamda
calismakta, degisken maliyet olarak algilanmaktan kurtulup, sabit maliyet
konumuna gelmekte, en O&nemlisi yeteneklerinin timinG karar alic
mekanizmalarda yer alarak, kullanabilmektedirler. Diger yandan vyan
sanayiciler de seri Uretimde g@g6rdigimiz ana sanayi uydusu olma
konumlarindan ¢ikip, ana sanayinin ortag! haline gelmekte, teknolojik olarak
gelismelerinin, is glvenligi ve karlihklarinin adeta garantilendigi bir calisma
ortami icinde yapici birer Uretim birimlerine dénlsmektedirler.  Nihayet
sistemin hedefi olan musteriler bltcelerine uygun ve hatta giderek ucuzlayan,
Ustelik kalitesi de giderek artan Grlnleri olabilecek en kisa sirede edinebilme
ayricaligina sahiptirler (Okur, 2005, s. 23).

Yalin dretim Japon Toyota firmasindan kaynaklandigi ve ¢ogunlukla
otomobil sanayinden Ornekler verildigi igin yalin Gretim kimi kez otomobil
sanayine 6zgl bir sistemmis gibi algilanmaktadir. Yalin dretimin en iyi
uygulama olarak yorumlanmasinda rol oynayan temel etkenlerden biri de
sistemin genel olarak Gretime bir yaklagim bicimi, bir Uretim felsefesi olmasi,
ve dolayisiyla elektrikten bilgi-iletisim sektdrine ekmek Uretiminden tekstile,

beyaz esya Uretimine ve hatta servis sektérine kadar bircok degisik alana



adapte edilebilecek, genel-gecer bir sistem konumunda bulunmasidir.
Sonug olarak yalin Uretim sistemi sadece otomotiv sektériine ve Japonya’ya
ait bir takim kurallar olmayip, tim endustrilere genel olarak uygulanabilen
ana prensiplerdir (Acar, 2004, s.22).

Bu tezin amaci Japon Ureticileri dinyada farkli kilan ve rekabette en
6ne cikmalarini saglayan, verimlilik ve maliyetteki ezici UstlnlUklerinin
kaynagi olan Yalin Uretim Sistemi’nin dgdelerini, ydntem ve tekniklerini, seri
Uretim sistemlerine go6re avantajlarini incelemektir. Uretim sistemini
sorgulayan ve Uretim sirecinde uygulanmasi gereken araglarin incelenmesi
hedeflenmisgtir.

Bu amagla, birinci bélimde Yalin Uretim Sisteminin &geleri ve
boyutlari ana hatlariyla aciklanilmis, ikinci bdlimde Yalin Uretim ydntemleri
ve teknikleri incelenmis, Gglncl bdlimde ise Yalin Uretimin Seri Uretim ile
kargilastirmali olarak, yalin Uretimin dlnyaya vyayilisi ve Ustinlukleri
aciklanmaya calisiimig, dérdinct bdélimde ise tekstil sektérinde bir érnek

olay calismasi olarak Aydin Ormeye yer verilmistir.



BiRINCi BOLUM

YALIN URETIM SISTEMi

1920 yilina kadar dinyada emek-yodun Uretim (craft production)
yéntemi uygulanmigtir. Emek-yogun dretim sisteminde ¢ok iyi egitilmis isci
kullanilirdi. Basit ve ¢ok amacli arag gerecler ile tiketicinin istegine gore her
tar Oretim gercgeklestirilirdi (Acar, 2004, s.21).

[.DUnya Savasindan sonra Henry Ford ve General Motors’dan Alfred
Sloan dinya otomotiv sanayiini yuzlerce yildir Avrupal firmalarin
6nclliginde ylriyen emek-sanat agirlikli Oretim tarzindan seri Uretim
cagina tasidilar. 1920 yilindan sonra ise Henry Ford ve Alfred Sloan seri
dretim yoéntemini gelistirdiler (Acar, 2004, s.24). Bunun sonucu olarak,

Birlesik Devletler kisa surede diinya ekonomisine hakim olmustur.

Seri Uretim metodu; belirli konularda yetismis profesyonellerin dizayn
ile vasifsiz veya az vasifli is¢i kullanarak, pahali ve tek amagli makinelerle
dretim yapmasina dayanir. Hammadde veya yari mamul olarak giren
arbnlerin, cesitli islem basamaklarindan gectikten sonra az gesitte ve ¢ok
sayida son urln olarak ciktiklarl sistem, seri Uretim olarak tanimlanabilir
(Kayaoglu, 2005).

1908 yilinda Henry Ford'un seri Uretimle ilk dGrind ortaya
¢ctkarmasindan ve 1913 yilinda yilda 1000 araclik seri Uretime gegcmesinden
bu yana gecen zamanda, temelinde musteri ve piyasa ihtiyacglarini karsilama
prensibi yatan Malzeme Ihtiyag Planlamasi-MRP, Uretim Kaynaklari
Planlamasi-MRPII ve Kurumsal Kaynak Planlamasi-ERP gibi daha birgok
dretim yénetimi uygulandi (Kayaoglu, 2005).



TOom bu sidre¢ zarfinda tanimi ya da ydnetim sekli ne olursa olsun
Uretimde zaman kavrami énemini hep korudu ve siralamada en bastaki yerini

hi¢ kaybetmedi.

ll.Dinya Savasindan sonra, Japonya’da Toyota Motor isletmesinden
Eiji Toyoda ve Taiiclii Ohno yalin Gretim kavramina 6ncllik ettiler. Diger
Japon sirket ve endustrilerinin de bu olaganUstl sistemi kopya etmeleri
Uzerine Japonya, kisa zamanda bugUnki ekonomik Gstlinligune ulasti.

Bugin dinyanin her tarafindaki imalat¢ilar yalin  Gretimi
benimsemeye calisiyorlarsa da gelisme agir ilerliyor. Bu sistemde ilk
uzmanlasan sirketler Japonya’da toplanmistir. Yalin Gretim onlarin himayesi
altinda Kuzey Amerika ve Bati Avrupa'da yayilirken, ticari savaslar ve
yabanci sermayeye karsi giderek artan direnis bunu izlemistir.

1980’li yillardan bu yana dinya genelinde, sanayide yalin Uretim

sistemine gecis icin yogun ¢alismalar devam etmektedir (Acar, 2004, s.83).
1. YALIN URETIMIN TANIMI

Yalin dislincenin temel amaci organizasyonlar, teknolojiler ve sabit
kiymetler Uzerinde odaklanmak yerine, trln Ustine odaklanarak, kaynaklar
artnu etkileyecek calismalara kaydirmaktir (Womack ve Jones, 1998, s.15).
Buna bagli olarak yalin Gretimi asagidaki sekilde tanimlamak mimkUindar.

Yalin Uretim; yapisinda hicbir gereksiz unsur tasimayan; hata, stok,
iscilik, Uretim alani, fire, mUsteri memnuniyetsizligi ve maliyet gibi unsurlarin
en aza indirgendigi Uretim sistemidir. Yalin Uretim, “en az kaynakla, en kisa
zamanda, en ucuz ve hatasiz Uretimi, mUsteri talebine de bire bir
uyabilecek/yanit verebilecek sekilde, en az israfla (daha dogrusu israfsiz), ve
nihayet tim Gretim faktOrlerini en esnek sekilde kullanip, potansiyellerinin
timinden yararlaniimasidir (Cesur, 2004, s.7-16).

Yalin Uretimi karakterize eden alti basari faktért vardir. Bunlar; proje
ybneticisi, ekip ¢calismasi, bilgi kiltlrt, tedarikgilerle entegrasyon, eszamanli
mihendislik ve tlketici oryantasyonudur (Cesur, 2004, s.7-16). Bunlardan



ekip calismasi, proje yobneticisi ve tedarikcilerle entegrasyon, yalin Gretim
kavramini diger Uretim kavramlarindan ayiran faktorlerdir. Sekil 1.1 yalin
Uretimin basar faktorlerini géstermektedir.

Yalin Uretim Basari Faktdrleri

Proje Y dneticisi Ekip Calismasi

Tedarikgilerle
Entegrasy on

Bilgi Kuilttirt

Tuketici
Ory antasy onu

Eszamanl
Mihendislik

Sekil 1.1: Yalin Uretim Basar1 Faktorleri

Kaynak: Naim Cesur, Isletmelerde Yeni ilke;Yalin Uretim, Verimlilik
Derqisi, sayi 28, 2004, s. 7-16.

Yukaridaki anahtar faktérleri basarili bir sekilde uygulamayi éngéren
bu yaklagim tarzinin kdkeninde, kalite anlami ve sistemini degistiren Toplam
Kalite Kontrol sistemi bulunmaktadir. Kalitenin “kalite kontrol” veya “kalite
glvencesi” gibi tek bir departmanin sorumlulugu olmadigini, kalitenin, mal ve
hizmetler olusturulurken agsama asama elde edildigini benimseyen bu sistem,
yalin Uretimin temel taslarindan birisidir.

Yalin Oretimin kalite anlayisi; misterinin bir mal veya hizmeti satin
alirken bu mal veya hizmette varoldugunu Umit ettigi ve kullanim esnasinda
ihtiyag duyacagi tim beklentilerinin eksiksiz karsilanmasidir (Kavrakoglu,
2001, s.105).

Yalin Uretim, pazardan gelebilecek hedefleri aninda karsilayabilmek
icin Ust ydnetimden iggiye ve yan sanayiciye kadar herkesin ¢aligmasini bir
bitiin olarak birlestirir. Uretimin her diizeyinde ¢ok yénli egitilmis isci ekipleri
calistirihr ve ylksek derece esnekligi olan, otomasyon dlzeyi ylUksek



makineler kullanilir. Diger yandan sorumluluk firmanin organizasyon
yapisinin en alt kademelerine kadar itilir.

Yalin Uretim “yalin”dir, giinku seri Uretimle kiyaslandiginda her seyin
daha azini kullanir (fabrikadaki insan gucinin vyarisini, imalat alaninin
yarisini, arag-gere¢ yatiriminin yarisini, yeni bir Grinin ayni zamanda
gelistiriimesi icin gereken mihendislik saatlerinin yarisini vb.) Ayrica yerinde
ihtiyac duyulan stoklarin yarisindan ¢ok daha azinin bulundurulmasini
gerektirir, cok daha az bozuk mal ¢ikar ve daha fazla ve gittikce de artan
cesitlilikte artnler Uretir (Kulag, 2005).

Seri Uretim ile yalin dretim arasindaki en carpici farklilik asil
amagclarinda yatmaktadir. Seri Uretimde sinirli bir hedef tayin edilir
“Yeterince iyi”. Bu da, azami sayida, standardize edilmis Urlinler anlamina
gelir. Daha iyisini yapmak, bu anlayisa gére cok pahaliya mal olacaktir veya
insanin dogal yeteneklerini asacaktir.

Diger tarafta, yalin tretim kesin olarak kusursuzlugu hedef almistir.
Devamli disen maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok vs sonu gelmeyen Grin
cesitliligi vb. Yalin Uretici bu hedefe ulagsmak icin strekli mikemmellik arayisi
icindedir (Dagada, 2006).

Yalin Uretimin bir 6zelligi de, yalin Gretimin insanlarin galisma seklini
degistirmesidir. Yalin dretim, daha fazla profesyonel yeteneklerin
dgrenilmesini ve bunlarin kati bir hiyerarsiden ziyade yaratici bir sekilde bir
takim atmosferi iginde uygulanmasini gerektirmektedir.

2. YALIN URETIMIN TARIHSEL GELISIMi

Bugln bizim “yalin Gretim” diye adlandirdigimiz Gretim ve ydnetim
sisteminin temel ilkeleri, ilk kez 1950’lerde Toyoda ailesinin bireylerinden
mihendis Eiji Toyoda ve beraber c¢alstigi mihendis Taiichi Ohno’nun
6nculigunde, Japon Toyota firmasinda atilmistir.  Bu ikili Eiji Toyoda’nin
1950'de Ford firmasini incelemek (zere Amerika'ya yaptigi gezisinde
edindigi bilgilerin de 1s1§inda Ford’'un ylzyilin baslarindan itibaren 6nculik

ettigi “seri Gretim” sisteminin Japonya icin hic de uygun olmadigina karar



verirler ve bu karar yepyeni bir Uretim ve yonetim anlayisinin ilk adimlarinin
atilmasina yol agar (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.49).

ikilinin saptamalari 6zetle séyledir. Seri Uretimde, her Uretim faktori
ya da unsuru olabildigince ¢ok sayida (bolca, “kitlesel” bir sekilde) kullanilip,
Uretim pek cok gereksizlik ya da israf (Japonca’da muda) icermektedir. israfin
kaynagi, sistemin asiri bir is bolimine dayanmasi, yani, gerek makinalar
gerek de isgilerin, codu kez sadece tek bir Urln icin tek bir operasyon
gerceklestirecek sekilde organize edilmeleri, literatirdeki deyimiyle, tek bir
ise/operasyona “adanmis olmalaridir’. Hatta, makinalar 6zellikle bu tir bir a-
danmislik saglayacak sekilde tasarlanmiglardir. Uretim organizasyonuna bu
sekilde yaklasiimasi, bir yandan Uretim faktorlerinin gereksiz yere kitlesel
boyutta kullaniimalarina yol agmakta ¢ok blylk fabrika mekanlarinda,
binlerce isci ve pahali makine, ayni biteviye islemi aylarca, hatta yillarca sir-
durebilmektedirler. Diger yandan da, Uretime asiri bir rijidite ve hiyerarsi
getirip, Uretimde esneklige set cekmektedir. Ayrica, isciler birer el gicu olarak
algilanip, beyin gugcleri Uretimin iyilestirmesine kanalize edilmemekte, en
kétusa, “degisken maliyet” (variable cost) olarak goérullp, islerin kéta gittigi
dénemlerde rahatlikla isten ¢ikarilabilmektedirler. Sonug, tretim faktérlerinin
olabilecek azami potansiyellerinden yararlaniimamasidir.

Gozlemlenen diger bir énemli nokta da sudur: Uretimdeki asiri
“adanmiglik” ve esneksizligin dogal bir sonucu olarak, kalip degistirme ya da
bir Grinden digerine gecebilme icin gerekli ayarlamalar (setup) ¢ok uzun sire
almakta, dolayisiyla buyudk “lot” Gretim zorunlulugu dogmaktadir. Biydk “lot”
dretimin en énemli “yan etkisi”, 6zellikle islenmekte olan Grin stokunun ¢ok
yiksek diizeylere ¢cikmasidir (Ornegin, Ford’da tek bir “batinda’ 500,000 adet
sag kapi paneli basilip, bu paneller son montaj (final assembly) icin gerekli
olana kadar stokta bekletilmekteydi). Yiksek stok, hem énemli bir maliyet
kaynagidir, hem de Uretime bir tir “rehavet” de getirmekte, Uretimde
“kalite’nin ylzde yUz saglanmasi gereken bir olgu olarak gériimemesine
neden olmaktadir (Kavrakoglu, 2001, s.87). . Nasilsa, i1skarta durumunda, ye-

dekteki stoktan takviye edilme sansi vardir. Oysa, iskarta ve akabinde gelen



“‘onarim” bir yandan maliyetleri yUkseltmekte, dijer yandan da mdusgteri
memnuniyetsizligi ve glvensizligine yol agmaktadir.

Toyoda ve Ohno’nun gdzinde, seri Uretimde, bir ana sanayi
firmasinin yan sanayileri ile olan iligkileri de, fabrika-ici (in-house) Uretiminde
g6zlemledigi ayni biteviyelik, israf ve hiyerarsik yapiy! yansitmaktadir. Yan
sanayilerin sayilari Gretim igindeki paylarina gore yUksektir; Amerika’ da yan
sanayi agilmasi, ikinci Diinya Savasi sonrasina rastlar (Monden, 1993, s.98).
Yaratici potansiyellerinden minimal dizeyde bile yararlanilmamakta,
kendilerinden sadece spesifikasyonlara uygun dretim  yapmalari
beklenmektedir. Yan sanayilerle yapilan sézlesmeler kisa vadeyi kapsamakta
ve islerin iyi gitmedigi dénemlerde sdzlesmeler aniden fesih edilmektedir.
Yani, yan sanayi firmalari da, is¢i kitlesi gibi birer “degisken maliyet” olarak
algilanmaktadir. Dahasi, yan sanayilerle iligkiler, “fiyatin” temel alindigi bir
“pazarlik” sistemine oturtulmustur ve yan sanayiler birbirlerine kargi fiyat
savagl vermeye zorlanmaktadirlar (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.59).

Toyota dehalari, sistemin bitininU incelemeleri sonucu su yargiya
varirlar: Seri Uretim sistemi, esneklikten yoksundur; kati bir hiyerarsiye
dayanmaktadir ve “kitlesellik”, israf icermektedir.

Ancak ne var ki, tim bunlar 1950’ler Amerika’sinda bir sorun
yaratmamaktadir. Amerika, 1950’lerde, farklilasmamis ama genis, kisitl tipte
aracin bolca satilabileceg@i, cogunlugunu elinde harcayacak parasi olan orta
sinifin olusturdugu heniz doymamig bir pazardir. Sirketlerde zaman iginde
blylk sermayeler birikmigtir, rekabet gbérece dustktir ve otomobil
piyasasinda sadece Ug¢ firma ¢ekismektedir. Dolayisiyla “kitlesellik” ve israf,
sirketlerce bir sorun olarak algilanmadigi gibi, tersine asiri is bélimine ve
her seyin “bonkérce” kullaniimasina dayali bu sistemde, Uretim adetleri
olabilecek en ylksek duzeyde tutulmaya calisiimigtir. Pahali makineler uzun
vadede tam kapasite kullanilabildigi sdrece, “Olcek ekonomileri’ne
ulasiimakta, yani birim maliyetler gok dusik tutulabilip, karlar azami dlzeye
cikabilmektedir (Kayaogdlu, 2005).

1950’lerde Amerika boylesi bir tablo cizerken, ayni yillarin

Japonya’si cok farkl bir yapi sergilemektedir. Toyoda ve Ohno’nun kitle
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Uretim sistemine elegtirici bir gdzle yaklagsmalarinin en blylk nedeni de,
Japonya’nin bu kendi kosullari olacaktir. Japon pazari ¢ok daha kuguk bir
pazardir; Kisi basina milli gelir oldukga dusuktlr, sermaye birikimi yetersizdir,
pazar kicUk olmasina karsin tek tip degil, farkli tip araclara talep vardir ve
nihayet rekabet Amerika’ya gére cok daha yuksektir (1950’lerde Japonya’da
ayni pazar diliminde rekabet eden toplam 12 otomobil Greticisi bulunuyordu).
Bu kosullarda, Japon dreticileri i¢in, “adanmis” is¢i ve makineler toplulugu ile,
kisith tipte aragtan yilda milyonlarca Uretmek giindem disi kalmaktadir. Tam
tersine, 1950’ler Japonya’sinda Ureticilerin gindeminde olan, ayni anda,
farkli tip araglari hem de her birinden ¢ok disUk sayida Uretip, yine de
rekabet ve halkin gelir dizeyi dolayisiyla disik maliyet tutturma
zorunlulugudur (Acar, 2004, s.38). Uretim adetlerindeki sinirlilik ve sermaye
birikiminin yetersiz olusu dolayisiyla, cok daha az sayidaki Uretim faktérinu
esnek ve etkin kullanmanin yollarini bulmaktir; Gretimi, maliyeti artirici tim et-
kenlerden, tiim gereksizliklerden arindirmaktir. Ustelik 1950’lerde getirilen
yeni yasalarla, gerek isci sinifi gerek de yan sanayiler, 6nemli bir pazarlik
glcu elde etmislerdir ve Amerika’daki gibi istenildigi zaman isten ¢ikarilacak,
ya da s6zlesmesi fesih edilecek birer “degisken maliyet” olarak algilanmaya
karsl cikmaktadirlar (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.55).

iste tim bu kosullar ve zorunluluklardir ki, basta Toyota’nin dehalari
Toyoda ve 6zellikle Ohno’nun énciliginde, adim adim ilerlenilerek, Uretim
gun gun adeta bir mikroskop altina yatirilip, titizlikle incelenerek ve gelistirile-
rek, bugln “yalin Gretim” diye tanimladigimiz sistemin ortaya ¢ikmasi ve kisa
sUrede tim Japon ekonomisine yayillmasi sonucunu vermistir (Liker, 2004,s.
78).

Ozetle yalin Gretim, “en az kaynakla, en kisa zamanda, en ucuz ve
hatasiz Uretimi, musteri talebine de bire bir uyabilecek/yanit verebilecek
sekilde, en az israfla (daha dogrusu israfsiz), ve nihayet tim Uretim
faktorlerini  en esnek sekilde kullanip, potansiyellerinin  timinden
yararlanarak nasil gerceklestiririz?” arayisinin bir sonucudur. Yalin Gretim, bu
hedeflerin timUnd ayni anda gerceklestirme ilkesine dayanir ve Batr'da

1900’lerin baglarindan beri hakim olmus seri tretim yaklagimini tersyliz eden,



11

bir anlamda her seye alisiimigin tam tersi yoninde yaklasan bir sistemdir.
Genel gecer kabul edilmis tim kural ve ilkeleri sorgulayan, higbir yerlesik
kaniylr mutlak gérmeyen stpheci bir yaklagimin, ya da felsefenin Grtint olarak

dogmus ve gelismigtir.

3. YALIN URETIM SISTEMININ OGELERI ve BOYUTLARI

Yalin Uretim Sistemini anlamak icin biinyesinde bulundurdugu
6gelerin incelenmesi gerekir. Asagida farkli ydnleriyle yalin Gretim sisteminin
6geleri ve boyutlari agiklanacaktir.

3.1. Yonetim ve Calisanlarin Katilimi

Yalin Uretim sistemin saglikh bir sekilde ylirimesi igin sirket ydnetimi
ve ¢alisanlarin katilimi ile ilgili 6zellikler asadida 6zetlenmistir.

a.) Vizyon Sahibi Liderlik ve Miicadeleci Bireyler:

Yalin igletmeler; kendini suUrekli gelismeye adamig, mikemmellik
vizyonuna sahip, birlikte ¢alistigl insanlari israfi elimine etmeye motive eden
ve bdylece rekabetci deger yaratan yoneticilere sahiptir. Strekli gelisme igin
gereksinim duyulan kultarel degisiklikler, yonetimin liderligi, goris acisi ve
katihm ¢ok énemlidir. MUkemmellik liderlik ile baglar (Okur, 2005, s.32).

b.) “Yeni Kiltir” Amaclari ve Disinme:

Yalin igletmeler; kendi endustrilerinde en iyi politika ve uygulamalari
aragtirmak ve degerlendirmek i¢cin benchmarking metotlarini kullanirlar ve
ulasiimasi gug hedeflere ulasmaya cabalarlar.

Rekabetci karsilastirmalar, Grin gelistirme, kalite planlama, Grin ve
proses gelistirme ve igletme hedeflerini olusturmada ¢ok énemli rol oynar.
Dinya ¢apindaki rekabette daha iyi veya yeterince iyi olabilmek icin, mevcut
mukemmellik standartlarini bilmek gereklidir.

iste bu asamada, “dliinya capindaki (retimin beklenen yararlari ve
performansin kriterleri nelerdir?” sorusunun cevabi igletmeler igin ¢ok

6nemlidir.Bu hususta, asagidaki performans O&lguleri Gretim yapan cogu
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isletme icin uygundur: (Yonel, 2005).

e Hazirhk sureleri saatler degil dakikalarla;

e Ara Urln stoklama sureleri hafta degil, giin veya saatlerle ifade
edilmelidir.

e Dis musteri iadeleri, milyonda 50 partiyi agsmamalidir

e ic musteri iadeleri, milyonda 200-250 partiyi asmamalidir

e Kalite maliyeti, satiglarin % 5’'ini asmamalidir. Ayrica,
zamaninda dagitim % 95-98 gibi ylksek bir bagari orani ile
gerceklesmelidir.

c¢.) Uzun Dénemli Stratejik Plan ve Ydénlendirme:

Yalin isletmeler; yalnizca isletme amaglarini, hedeflerini ve isletmenin
arin ve hizmetlerine sirekli deger ekleyen politika ve uygulamalari
uygulamak icin operasyonel planlari tanimlayan degil ayni zamanda etkili
uygulama icin gereksinim duyulan bilgi, ara¢ ve becerileri tanimlayan uzun
dénemli stratejik planlara sahiptir (Okur, 2005, s.34).

d.) Calisanlarin Katihmi ve insan Kaynaklarini Geligtirme:

Yalin igletmeler; organizasyonun butin seviyelerinde caliganlarin
katihmini saglarlar. Teknolojiyi anlamak ve kullanabilmek, c¢alisanlarin
kendilerini gelistirmesi icin gerekli bilgi ve becerileri c¢alisanlarina
kazandirmak i¢in genis egitim programlarina sahiptirler.

Eger insanlara esit ve saygl ile davranilirsa, galismalarina iliskin
problemleri ¢6zme sorumlulugu , karar verme sorumlulugu, anlamh isler ve
6grenme firsatlari kendilerine verilirse, ¢alisanlar kisisel ve organizasyonel
hedeflerine ulasacaklardir. Egder sistem degistirilir ancak  sistemden
faydalanabilmeleri igin insanlar gelistiriimezse, hicbir sey meydana gelmez.

e.) Ortak Amaglar:

Yalin isletmeler; farkh fonksiyonel alanlar ve bélimlerin amaglarn ve
faaliyetleri arasindaki sinirlari ortadan kaldiran ve butinlestiren kutsal
amaglarin gelismesine yardim eden ydnetim politikalari ve uygulamalarina
sahiptir. Bltlin fonksiyonel alanlari ve bélimleri kapsayan genel igletme
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amaglarinin geligtiriimesi rekabet ortami igin gereklidir (Emre, 2003, s.108).

f.) Olecme ve Odiillendirme Sistemleri:

Yalin igletmeler; nelerin Olgllecegini, nelerin 6dullendirilecegini
belirlerler ve Urine deder ekleyen butin degiskenleri géz &6nldne alan
performans Olcim sistemleri kullanirlar. Dinya ¢apinda bir Gretici olmada,
ybnetimin amagclarina yoénelik bir organizasyonun o6ne sOrdagd o&lcim
sistemlerinin 6nemi buyUktdr. Yerinde uygulanan 6l¢im sistemleri ile
insanlarin g¢abalarini ve/veya degisikligin gergek vyararlarini tanimakta
basarisiz olan cogu (retim gelistirme projesi basarisiz olmustur (Ozkan,
2005).

g.) Uriin veya Miisteri Odakli Organizasyon:

Yalin isletmeler; uzun dénemli rekabette avantaj saglayan arastirma
ve egitim faaliyetlerini ylrGten Gniversite sistemleri ile iligkilere dnem verir ve
baglantilar kurar. Karmasiklik, bir organizasyonda kontrol becerisinin ve
cevikligin azalmasina sebep olur. Bu ylzden ¢ogu isletme, operasyonlarini
ve organizasyonel yapilarini, daha az karmasik ve kendine yetecek bigimde

meydana getirir.

h.) Etkin lletisim Sistemleri:

Bilgi, bir organizasyonun yasam kanidir. Organizasyonel hedeflere
ulasmak igin, bir ekip olarak ¢alisabilmek icin insanlar direkt ve geribesleme
yolu ile dogru bilgiye gereksinim duyarlar.

Yalin igletmeler; iyi iletisimin édnemini kavrarlar ve Uretim icin gerek
duyulan bilgiyi zamaninda ve dogru olarak saglayan basit sistemleri kurmaya
ve yasatmaya calisirlar. Bu hususta ydnetimin go6revi, uygun Dbilgiyi
anlagilabilir bir formatta isletme personeline saglamaktir (Yénel, 2005).

3.2. Kalite

Yalin Uretim sistemin tUketici memnuniyetine dayanan kalite ile ilgili

Ozellikler agagida 6zetlenmistir.
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a.) Mdsteri Odaklilik:

Yalin igletmeler; Grin gelistirme ve pazarlama icin musteri odakh
stratejilere odaklanir. Bu stratejiler; Grin kavramlari, performansi ve kalite
spesifikasyonlarini tanimlamak icin mdasterilerle iligki kurmayi ve pazar
arastirmalarini vurgular. Su andaki ve gelecekteki mugsteri gereksinimlerini
ve beklentilerini belilemek glinimdz endustrisinin  anahtar konusudur
(Kavrakoglu, 2001, s.95). Bu saptamalar, yeni Urln gelistirmek ve mevcut
artnleri, hizmetleri iyilestirmek agisindan biyik 6nem tagimaktadir.

b.) Urtin Dizayni ve Uretimi Igin Capraz Fonksiyonel Gruplar:

Dizayn, stratejik bir faaliyettir. Satis stratejilerinin esnekligini, alan
onariminin hizi ve Uretimin etkinligini etkiler. Bu, isletmenin gelecekteki
uygulanabilirligini etkiler.

Yalin isletmeler; musterinin istek ve ihtiyaglarina karsilik vermek, iyi
iletisim kurmak, pazara daha hizli bir sekilde daha iyi Grinler sunmak igin
arin tasariminda, malzeme ve Uretim prosesi se¢iminde kararlari birlestirmek
icin igletmenin bUtininde capraz-fonksiyonel ekipler kullanirlar, eszamanl
muUhendislik kavramina dnem verirler (Kavrakoglu, 2001, s.96).

Dizayn; yalniz mUhendislik tarafindan yapilabilen bir faaliyet olarak
¢ok Onemlidir. Dinya capinda dretim yapan firmalar; coklu-fonksiyonel
ekiplerin iyi dizayn yapmaya engelleri ortadan kaldirmanin bilinen en iyi yolu
oldugunu kabul ederler. Uriiniin dretim maliyetinin % 65 - % 75 gibi 6nemli bir
kismi Qrin geligtirmenin  “vizyon agsamas!” sirasinda olugmaktadir. Bu
sebepten dolayi, ekip katihminin saglanmasi gereklidir ve dnemlidir. Ekip
¢alismasi, dinya ¢apinda bir dretici olmak i¢in anahtar bir stratejidir.

c.) Kigisel Sorumluluk ve Stirekli Kalite Gelistirme:

Yalin igletmeler; kaliteyi herkesin gérevi ve sorumlulugu olarak kabul
ederler. Ancak, organizasyona yonelik sUrekli kalite gelistirme cabalarini
tesvik etmek icin, bir destek ve koordinasyon fonksiyonu olarak hizmet eden
kalite glivence departmanina izin verirler.

Yalin Uretimin kalite anlayisi; mugsterinin bir mal veya hizmeti satin
alirken bu mal veya hizmette varoldugunu Umit ettigi ve kullanim esnasinda

ihtiyag duyacagi tim beklentilerinin eksiksiz karsilanmasidir (Ohno, 1998,
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s.89).

d.) Uriin Karakteristiklerinin Istatistiksel Proses Kontrolti:

Yalin igletmeler; istatistiksel olcllere dayali proses kontroliine
odaklanirlar ve musteri ihtiyaclarini karsilamak icin anahtar degiskenlerde
lokal veri kaynaklarini kullanarak is gérme seviyesinde, aninda karar vermeyi
tesvik ederler.

e.) Yenilik ve Deneyim Uzerinde Durmak:

Yalin isletmeler yenilikgidir. Var olan Griin ve prosesleri iyilestirmek ve
yenilerini gelistirmek icin surekli olarak denemeler yaparlar, daha az
degiskenlik ve daha ylksek kapasite igin ¢aligirlar.

f.) Kalite Sertifikali Saticilar ile Ortaklik lliskileri:

Yalin isletmeler; kazang-kazang¢ ortaklik iligkilerini arastirip bulur ve
kurarlar. Bu iligkiler, kalite ve dagitim gibi cogunlukla fiyata dayanmayan
kritere dayalidir. Her Urlinde bir veya birkag tedarikci ile ¢alisirlar ve kalite
iyilestirme, yeni Orin gelistirme g¢abalarinda saticinin katihmina ¢ok 6énem
verirler (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.62).

Tedarikgiler, basarili olmada kritik bir konudur. Segilen tedarikgilerin
birlestiriimesi ve belgelendiriimesi sadece satin alinan malzemelerin kalite ve
dagitim  performansini iyilestirmez; ayni zamanda muayenelerin,
envanterlerin ve tedarik personelinin yarattidi igsel maliyetlerin disurtlmesini

saglar.
3.3. Uretim Operasyonlari

Yalin Uretim sistemin dinamizmini saglayan dretim ile ilgili 6zellikler
asagida 6zetlenmistir.

a.) Stirekli-Akis Prosesi ve Hiicresel Uretim:

Yalin igletmeler; tretim operasyonlari ve iligkili talimatlari standardize
etmeye ve basitlestirmeye yobnelik caligirlar. Bunun amaci, 6n zamanlarda
proses sirasindaki envanterler ve malzeme stoklarinda dususler igin strekli-
akis proses kavramlarinin etkili kullanimini kolaylastirmak ve karmasikhgi

azaltmaktadir. Sirekli proses iyilestirme; Uretimde lider olmak icin etkin bir
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kavram iken, mevcut sistemler iyilestirmeye calismak ise sadece sinirli artan
kazanimlar saglar.

Surekli-akis prosesi ile Uretim 6n zamanlan 10-20 haftadan 1-3 gline
dusurilebilmektedir. isletmeler envanter diizeylerini diistirmek icin éncelikle
¢bzulebilen ve ¢6zulmesi zorunlu olan "sakli” problemleri ortaya ¢ikarmayi
hedeflerler (Ozkan, 2005).

b.) Prosedlirlerin Hizli Degigimi:

Yalin igletmeler; degisen prosedlrleri standardize etmek ve
basitlestirmek icin ¢oklu disiplinlerden gelen, ¢oklu seviyeli galisma gruplarini
kullanir. Bdylece is degdisimleri sirasinda ekipman arizalari azaltilir ve esnek
dretim igin anahtar bir gereksinim olarak daha kigik parti miktarlarinda
dretime izin verir (Monden, 1996, s. 148).

c.) Standartlasma ve Basitlestirme:

Yalin igletmeler; otomatiklesmeden &nce Uretim  prosesinin
bOtinliguni saglamak ve standardize etmek ve basitlestirmek Gzerine
odaklanirlar. Standartlasma ve basitlestirmeden énce otomasyona yénelmek
karmagsikliga sebep olur ve bdylece problemleri ¢cézmekten ziyade yeni
problemler olusturulur. Yalin isletmeler; kararlar alirken pahal degisiklikler
yapmaktan ve esnek olmayan kararlar almaktan ¢ekinirler.

d.) Onleyici Bakim Programlari:

Dinya capinda Uretim yapan isletmeler; prosesin sirekli akisini
bozan planlanmamis makine arizalarinin olusmasini minimize etmek,
calisanin katihmina dayal &nleyici ve 6nlem alici bakim programlarina
sahiptir (Monden, 1996, s. 151).

3.4. Tam Zamaninda Uretim (Stoksuz Uretim)

Yalin Uretim, basta insan olmak lzere tim kaynaklari en verimli se-
kilde kullanip, gereksiz tim operasyonlarin, yani gereksiz yere maliyetleri
yikselten ama katma-deger etkisi olmayan tum faktérlerin adim adim

elenmesine dayanir.
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TZU gerekli zamanda, gerekli miktarda, gerekli riinleri Uretmektir.
Genis anlamiyla TZU; gerekli malzeme hareketini tam zamaninda yapan
batin imalat faaliyetlerini kapsar (Acar, 2004, s.24). Kalitede “hata pay!”
anlayigl yoktur; sifir hata Uretimi hedeflenir ve basanlir. Kalite ylkseltici,
maliyetleri digUraca, israflar ortadan kaldirici gabalarin surekliligini esas alir
(sarekli gelisme anlayisi ).

TZU felsefesinin temelinde Gretimin tim asamalarinda israfin dnlenerek
maliyetlerin azaltilmasi hedefi yer alir. Bir igletmede, ancak tim israflari
dnlenebildigi noktada "tam zamaninda" (retim gerceklesecektir. TZU
felsefesi OrGndn degerini arttirmayan tim unsurlari  "israf" olarak
tanimlamistir (Dagada, 2006). Bu baglamda, Uretimin her asamasindaki
stoklar (hammadde, ara mamal, mamdul stoklan) ile kalitesizlik (satinalinan ve
imal edilen parca ve mamullerde hatalar) en temel israf unsurlari olarak
belirlenmistir.

Bu nedenle; Sifir Stok ve Sifir Hata, TZU felsefesinin idealize edilmis
isletme hedefleri olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu hedeflere ulasmak pratik
olarak mimkuan olmadigindan, burada énemli olan bu iki hedef dogrultusunda
surekli gelisme cabalarini yogunlastirmak ve bu yolla israfi énleyip maliyetleri
azaltabilmektir. Maliyetler azaldiginda ise isletme karlihgi artacaktir.

Uretim ortaminda yer alan pek cok unsurun temelinde "belirsizlik"
olgusu yer almaktadir. Belirsizligin etkisi, Grlnin sistem igindeki ilerleyisini
kesmek seklinde ortaya gikar. TZU sistemi belirsizlik kaynaklarini ortadan
kaldirmak konusunda odaklasir ve bu yénlyle yeni bir felsefe ve amaglar
butiinadur (Tokol, 2004, s. 42).

Bu 06zellikleri dogrultusunda yalin Gretim, tOm calisanlarin ve yan
sanayilerin bir “takim c¢alismasi” anlayigi icinde, bu cabalara entegre
edilmelerini hedefler ve uygular. Uretim, misteri talebine bire bir uyacak
sekilde ayarlanir.

Yalin Uretimde tim bu hedefleri kucaklayan, gerceklesmelerini sagla-
yan, sistemin sdrekli bir iyilestirme (kaizen) anlayigi etrafinda gelisip,
ilerlemesini tesvik eden, ve nihayet yalin Uretimi alternatiflerinden ayiran Kilit

Ozellik ise, bu sistemin “stoksuz Uretim” ilkesi Gzerine kurulmus olmasidir.
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Stok, dretimdeki tim kétalUklerin kaynagidir (Monden, 1993, s. 67).

Stok, zamanindan énce ve gerekenden fazla tGretmektir. Gerekenden
once ve fazla Uretmek, gerektiginden fazla isgtcu, ekipman, mekan ve enerji
kullanilmasi anlamina gelir.

Stok, Uretim surecinin timi iginde bir “bekleme”yi ifade eder. Gerek
islenmekte olan pargalarin, gerek fabrika igi atblyelerden ya da yan
sanayiden gelen bitmis pargalarin ve nihai Grindn stoklanmasi, bir yerde
hicbir islem gdrmeden “beklemeleri” demektir. Ancak, dretimin hangi
asamasinda olursa olsun, “bekleme”, Grline hicbir deder katmayan, Ustelik
dretkenligi disaricu, maliyetleri artirici, Gretim slrelerini uzatici bir faktérddir,
bir israftir. Yalin Oretimin en 6nemli ¢ikis noktalarindan biri, Gretimin bu
boyutuyla ilgilidir. Hedef, Gretimi basta “bekleme” olmak lzere, trlne deger
katmayan tim operasyon ve etkenlerden arindirmak, sadece katma-deger
katkisi bulunan operasyonlari koruyup geligtirmektir (Aydemir, 2005, s.27-
33).

Seri Uretimde amag, daha fazla ve daha hizli Gretmektir. Durum bdyle
olunca talep edilmeyen miktarlar stoklarda birikmekte ve bu miktarlarin
aretilmeleri, stokta tutulmalari blOylk maliyetlere sebep olmaktadir.
Ekonominin iyi oldugu dbénemlerde bu maliyetler gbze batmaz, dikkati
cekmez. Cilnkl cark donmekte ve sirkete para girisi olmaktadir. Dolayisiyla
bu maliyetlere de bir sekilde katlanilabilmektedir. Ancak, ekonominin kétiye
gittigi durumlarda, talep edilmedigi icin satilamayan ve depolarda bekleyen
mallarin ¢oklugu, bunlarin yol actigr Uretim ve stoklama maliyetleri 6n plana
cikmaktadir. Toyota Uretim sisteminde bazi pargalarin Uretilmeleri Amerikan
sisteminden daha hizh olsa bile, talep kadar Uretim yapildig! icin birikme
yoktur ve dUretilen her mal satilabilmektedir. BOyle olunca da Uretim ve
stoklama maliyetleri blyUk oranda azalmaktadir (Liker, 2004, s. 68).

Uretimde olusan fazla stogun baslica nedenleri sunlardir; daha kisa
teslim stresi veren bir rakibin olmasi, kalite problemlerinin Gstini értmek,
birim maliyet icin blylk partilerle Gretim yapmak, kayitlarin dogruluguna
glvenememe, kaynaklara givenememe, talebin ydnetilememesi, hatali Grin

dizayni, malzeme temin sdrelerinin uzun olmasi, dengesiz ve degisken
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Uretim sdrecleri, daginik ve dizensiz yerlesim, bir planlama sisteminin
olmayisi olarak 6zetlenebilir.

Stokun baglica zararlari ise asagidaki gibi 6zetlenebilir (Tokol, 2004,

s.40).

1)  Stok maliyetleri Grlin maliyetlerine yansir.

2) Beklemeler artar.

3) Degisikliklerin yénetimi zorlasir.

4) Kalitenin izlenmesi ve kontroll zorlagir.

5) Gorsel ydonetim zorlasir.

6) Dengesiz is yUkleri olugur.

7) Yuksek stoklar gercek problemleri saklar

8) Yobnetim tim zamanini gindelik ve acil durumlarla ugragsmakla
gegirir.

9) Musteri isteklerinin ¢ok degisken oldugu ortamlarda, ani talep
degisikliklerine, maliyetlerden veya rekabet giclinden taviz vermeden, hizli
bir sekilde cevap vermek zorlasir.

Bunlarin diginda stokun ekonomik agidan en blyUk zararlarindan biri ,
sermaye donusim hizini  ve dolayisiyla karlihdi dasdrmesidir. Bir firma,
bugin yaptigi bir yatirrmi ne kadar kisa strede geri alabilirse, karlilii o kadar
yukselir, cinkd yatirirmi Gretken bir sekilde kullanmis demektir. Bir bagka
deyigle, bir yatinm, bir mali dénem igcinde ne kadar sik gelir olarak geri
dénmusse, karlihik o kadar yiksek olacaktir. Stok da bir yatirnm tirtdir, fakat
bu yatirim stok siresi boyunca geri gelmeyen, 6lU bir yatirnmdir. Dolayisiyla
yalin Uretimde stok, sadece kaginilmasi gereken bir maliyet égesi olarak
algilanir.

Stokun bir bagka zarari da firsat maliyetleri ile ilgilidir. Bir firmanin
stoka yatirdigi nakitini, érnegin bankaya ya da Uretken bir bagka girisime ya-
tirmasi durumunda, kendine faiz ya da kar seklinde bir getiri saglamasi s6z
konusu olacaktir. Firma, ayni nakiti stoga yatirmakla bu firsattan yoksun kalir
(Tokol, 2004, s.42).

Stok, gerek nihai Uriin, gerek bitmis parcalar, gerekse igslenmekte olan

parcalarda hata - iskarta oranini ve olasiligini artirir. Stoklama ile belli bir
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hata marji kabul edilmis olur. Zaten kitle Uretiminde stoklu calismanin
gerekcelerinden biri de, herhangi bir asamada bir hata kesfedildiginde,
stoktaki hatasiz parca/Urinle hemen takviye edilebilme sansina sahip
olunmasidir. Dolayisiyla stok, hatasiz Gretimi kisitlayici, hatasiz Gretime ulas-
ma cabalarini sinirlayici, bir baska deyisle, Uretime rehavet getiren bir
mekanizmadir (Ohno, 1998, s.102).

Stok, musteri talebinin degiskenligini takip etme, mdisteri talebine
aninda yanit verme olanagini da énler. Clnku talep ne olursa olsun, stoktaki
drindn  kullaniimasi, satiimasini, daha dogrusu mugteriye dayatiimasini
gerekli kilar. Oysa pazarin bir “satici pazar” olmaktan ¢ikip, bir “alici paza-
r’na déndstigd gindmiz yogun rekabet kosullarinda bu anlayis, stoklu
calismay! firma igin riskli hale getirmektedir.

Stok, musteri talebine yanit verme hizini da distrdr. Bu durumda,
talebi ¢ok daha yakin zamanda karsilayabilen stoksuz calisan firmalar
musterilere daha cazip gelecektir. Cinkli musteri diger kosullar ayni olsa da,
siparigini kendisine en yakin zamanda ulagtirabilen firmayi tercih edecektir.

Her seyi gerektigi anda, gerektigi kadar, kisaca “tam-zamaninda”
Uretmek olan stoksuz Uretim uygulamasi, yalin Uretimde hem ana sanayi
hem de yan sanayi Uretimlerini kapsar. Buna gére hem ana sanayi hem yan
sanayi Uretimlerinde Uretimin tim asamalarinda timuUyle stoksuz, ya da
minimal stokla ¢ahgiimalidir (Hayes ve Pisano, 2002, s.77-86).

Yalin Uretimde, yan sanayi entegrasyonunda kullanilan bir yéntem
olan “tam-zamaninda sevkiyat” ise yalin Uretimin mantiksal bir sonucu
olmakla birlikte, yan sanayinin Uretimde tam zamanindalik ya da stoksuzluk
ilkesine gbére calismasi anlamina gelmemektedir. Tam zamaninda Uretim
denince, bir ana sanayi firmasinin yan sanayilerinden gelen parga stoklarini
minimize etmek igin, yan sanayi sevkiyatlarinda gunlik, hatta saatlik sevkiyat
dlzenine gegmesi anlagiimaktadir.

Tam zamaninda sevkiyattan gergek bir yarar saglanabilmesi igin her
seyden 6nce ana sanayide oldugu gibi yan sanayilerde de tam zamaninda
stoksuz Uretime ge¢mesi 6nemlidir. Bu aslinda ¢ok agiktir ve sadece basit bir

matematik hesabina dayanmaktadir. GUnimUizde birgok sirket s6z konusu
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oldugunda, birim maliyetler iginde yan sanayiden alinan pargalarin payi
genellikle cogunlugu olugturur. Yan sanayilerden alinan pargalarin maliyetler
icindeki payl bazen %90’lara kadar ¢ikmaktadir (Womack, ve Jones , 2005,
s. 145).

Bu durumda, bir ana sanayi firmasi amaci maliyetleri disurmek,
kaliteyi artirmak, Uretim zamanlarini kisaltmak ve sonu¢ olarak karlilik ve
rekabet glcinl artirmak olan tam zamaninda Uretim tekniklerini, sadece
kendi blnyesinde uygulamakla yetinip yan sanayilerini géz ardi etmemelidir.
O firma kendisini diinyanin “en iyi uygulayicisi” konumuna getirse dahi, elde
edecegi kazang¢ beklediginin ¢cok da altinda olacaktir. Dolayisiyla, ana sanayi
firmalarinin asal gérevi, tam zamaninda Uretim tekniklerini her seyden énce
yan sanayilerinde baglatmak, gerekirse yan sanayilerine bu dogrultuda
kapsaml egitim olanaklari sunmak ve nihayet uygulamaya geciste de yan
sanayilere danismanlik hizmeti gétirmektir (Acar, 2004, s.102).

Japon ana sanayi firmalarinin uzun zaman 6énce ulastiklari yenilmez
konumlari, ancak yan sanayilerine bdylesi bir ciddiyet ve sorumlulukla
yaklagsmalar sayesinde mimkin olmustur.

3.5. Yan Sanayi iliskileri ve Uretim Organizasyonu

Yalin Oretim yaklasimi, dretim yénetimi organizasyonunda, Kkitle
Uretiminde s6z konusu olan tim 6zellik ve bilesenlerin diglanmasi, yerine,
farkh bir Gretim ve ydnetim anlayisini hayata gecirecek yepyeni tekniklerin
getiriimesi anlamina gelir. Uretimi tim boyutlariyla, radikal olarak degis-
tirmek, Uretim ybnetimi olayini timuyle farkh algilamak séz konusu ol-
dugundan, kullanilan teknikler, mevcut iliskiler ve amaclar da, paralel olarak
farkli olacaktir.

Yalin dretimin farkliliklarinin nasil incelenmesi gerektigi, sistemin etkin
ve tutarh bir sekilde aktarilmasi hususunda sistem, temelde iki “alt
sistem”den olusmaktadir. Her ikisi de ayni felsefenin trinU olarak dogmus ve
gelismisg; birbirleriyle de iligkili olan bu alt sistemleri:

1) Uretime “dar” anlamiyla yaklastigimizda, yani herhangi bir
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fabrikanin i¢ igleyisi ve organizasyonuna baktigimizda gérdigimuz teknikler,
ilkeler, modeller;

2) GUnimUzde giderek daha da énem kazanan yan sanayilerin tretim
entegrasyonu; yani, ana sanayi-yan sanayi iligkilerinde gézlemledigimiz tek-
nikler ve ilkeler olarak tanimlayabiliriz (Katayama, 2004, s.52).

Yalin Uretimde her iki alt sistem de esit derecede etkin, é6nemlidir ve
her ikisinde de bagli basina ele alinmayi hak eden sayisiz teknik ve yaklagsim
tarzlar vardir. Ancak c¢ogu Ulkede, yalin dretim sUrecine giren firmalar,
genellikle birinci alt sistemin bilesenlerini blinyeye almakla yetinmekte, ikinci
alt sistemi arka planda tutmaktadirlar. Oysa yalin Uretimde yan sanayi
ybnetimi bugtin bagl basina ele alinan ¢ok énemli bir konudur.

Toyota, 1950’lerdeki talep artisina cevap vermek igin, Toyota parca
ikmaline yeni bir yalin Gretim yaklagimi yerlestirmeye basladi. ilk adim, yan
sanayicilerin montajciya olan kanuni veya sekli iligkisi ne olursa olsun, yan
sanayicileri iglevsel kademeler halinde organize etmekti (Monden,1993,
S.68).

Her kademedeki firmalara degisik sorumluluklar verilmisti. ilk kademe
yan sanayiciler yeni bir Orinin geligtiriimesinde UrGn gelistirme ekibinin
timlesik bir pargasi olarak galismaktan sorumluydular. Toyota onlara, diger
sistemler ile uyum icerisinde calisacak sistemler geligtirmelerini
sOylemekteydi.

Toyota; ilk kademe yan sanayicilerinin tasarim sirecini gelistirme
yollar hakkinda aralarinda konusmalarini istemekteydi. Her yan sanayici, bir
cesit parca Uzerinde uzmanlagtigindan ve dolayisiyla gruptaki diger yan
sanayicilerle rekabet etmedigi icin bu bilgiyi paylagsmak rahatlatici ve kargilikli
olarak c¢ikar saglayici nitelikteydi.

Her ilk kademe yan sanayici; kendi altinda ikinci bir yan sanayiciler
kademesi olusturmaktadir ve ikinci kademedeki sirketlere tek pargalarin
fabrikasyonu isi verilmekteydi. Ornegin, bir ilk kademe yan sanayici,
alternat6r imalatindan sorumlu olabilirdi. Her alternatérde yaklasik 100 parca
vardi ve ilk kademe yan sanayici bu parcalarin timana ikinci kademe yan

sanayicilerden temin etmekteydi. ikinci kademe yan sanayiciler genellikle
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dretim muhendisliginde fazla deneyimi olmayan, fakat imalat teknolojisinde
ve fabrika isletmelerinde gugcli bir gegmise sahip Uretim uzmanlariydilar
(Womack, Jones ve Roos, 1990, s. 146).

ikinci kademe yan sanayicilerin hepsi imalat siireglerinde uzman
olduklari ve belirli bir tip parca icin rekabet icinde olmadiklarindan onlari
imalat tekniklerindeki ilerlemeler hakkinda bilgi aligverisinde bulunabilecekleri
bir yap! icinde toplamak kolaydi. Toyota, dahili tedarik islemlerini bagimsiz,
benzeri ilk kademe yan sanayi sirketleri haline cevirdi ve hisselerinin bir
kismini aldi. Ayni sekilde tamamen bagimsiz diger yan sanayicilerle de
benzeri iliskiler gelistirdi. Bu duruma érnek verecek olursak bugln Toyota,
elektrik parcalari ve motor bilgisayarlari yapan Nippondenso’nun % 22’sine;
koltuklari ve kablo sistemlerini yapan Toyoda Gosei'nin % 14’Une; metal ve
motor pargalari yapan Aishin Seiki’'nin % 12’sine ve sls parcalari, ddseme ve
plastik kisimlari yapan Koito’nun % 19’una sahiptir (Liker, 2004, s. 159).

S6z konusu bu firmalar da karsilikh olarak birbirlerinin hisselerine
sahiptirler. Buna ek olarak Toyota, yan sanayicilerin yeni bir Grin imalatinda
ihtiya¢ duyacaklari isleme makineleri i¢in finansman saglar.

Toyota, personelini de yan sanayi firmalan ile iki gsekilde
paylagmaktadir: Is yukinin fazlalagtigi zamanlarda onlara personel édiing
vermekte ve Toyota’da en Ust konumlar i¢in sirada olmayan Ust dizey
ybneticileri, yan sanayi firmasindaki Ust dizey konumlara aktariimaktadir. Bu
yapisiyla Toyota, yan sanayicileri tamamen ayri muhasebelere sahip olan
bagimsiz sirketlerdir. Ayni zamanda, bu yan sanayiciler Toyota’nin Urln
gelistirmesinin de bir sekilde icindedirler.

3.6. israfin Onlenmesi

israf, Gretilen bir (riine herhangi bir deder katmayip buna karsilik
dretim maliyetini arttiran bir olgudur. Yalin Gretim felsefesine gére Uretim
surecinde son derece Onemli bir kavram olan israf, her zaman igin en az

dizeye indiriimeli ve eder miumkinse sifir israf hedefine ulagiimaya



24

calisiimalidir. Ancak bu sekilde Grindan gercek maliyeti olugur ve israfin s6z
konusu oldugu duruma gére daha disuk bir maliyet olup rekabet giict saglar.
israfi ortadan kaldirmak; miisteriye hizmet veya (iriine dogrudan deger
eklemeyen tim faaliyetleri en az diizeye indirmek anlamindadir. israfin
ortadan kaldinimasi igletmenin her biriminde gergeklestirilebilir.
Toyota'da TZU uygulamalarinin ilk gelistirici ve destekleyicisi Taichi
Ohno Uretimde meydana gelen 7 israfi su sekilde tanimlamigstir (Ohno, 1998,
s.32).
1- Asini Uretim
2- Bekleme Zamani
3- Tasima
4- [glem
5- Stoklar
6- Hareket

7- Hatali Urtinler

1. Asin Uretim: Ihtiyag duyulan miktardan daha fazlasini Gretmektir.
israfin en blyik kaynagini teskil eder. Miisterinin gereksinim duydugu Griin(
aninda kargilayabilmek icin aninda Uretim yapmak gereklidir. Fakat genel
olarak isletmeler magteri taleplerinin zamaninda karsilanmasi amaci ile
ellerinde bir miktar stok bulundururlar. Guvenlik stoku denilen bu Grin
miktarinin surekli muhafaza edilmesi amaciyla Gretim hatti durdurulmaz ve
surekli olarak Uretim yapilir. Bu tip calisma, cizelgeleme problemlerine,
dretim zamani gecikmelerine fazla stok bulundurmaya ek olarak yer
gereksinimine, kalite sorumlulugunun eksikligine ve Uretim slrecinde ek
calismaya yol acar. Ayrica igletme depolarinda hazir Grinidn bulunuyor
olmasi Uretim departmani icerisinde de verimsiz ¢alismaya yol agabilir.

2. Bekleme Zamani: Onemli bir israf kaynagidir. Makina ve isgiictiniin
etkin kullanimi verimlilik Olgiminde iki 6nemli etkendir. Her ne sebeple
olursa olsun makina ve iggucinin tam olarak kullanilamamasi verimsiz bir
¢alisma tablosu sergiler. Bekleme zamaninin tam olarak belirlenmesi gug bir

istir. CUnkl bekleme zamani; gereksinim duyulmayan zamanda Uretim
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strecinde calisan operatér tarafindan sik sik gizlenir. Bekleme zamanlari
mumkuin oldugu kadar belirlenip en aza indirgenmeye ¢alisiimahdir.

3. Tasima: Isyerinde malzemenin bir noktadan diger bir noktaya
tagsinmasi ile ilgili harcamalar ve gereksinmeler igletmeler i¢in her zaman bir
ek maliyet getirmistir. israfa yol acan bu tasima islemleri her zaman igin en
aza indirilmelidir. Bu amagla tesis dizenleme konularina gereken 6nem
verilmeli, tagimayi azaltacak sekilde prosesler yakin hale getiriimelidir.

4. Islem: Mevcut proseslerde yapilacak olan iyilestirmelerde israfin
azaltlmasinda yoénelik faaliyetlerdendir. is etiidleri ve metod etldleri
yardimiyla islemlerin daha kolay ve ergonomik bir bicimde yapilmasi ile islem
surelerinde kisaltiimasi saglanabilir (Acar, 2004, s. 53). Bu durum daha
verimli calismayi da beraberinde getireceginden maliyeti kara déndstirmede
6nemli bir adimdir.

5. Stok: Genellikle igletmelerde stok, ekipman bozukluklari, uzun
hazirhk zamanlari, biylk partiler ve prosesler arasindaki eksik koordinasyon
gibi Uretim problemlerini saklamak igin kullanilir. Stoklarin yluksek dizeyde
tutulmasi, olusabilecek problemlerin fark edilip ¢6zimlenmesini geciktirir, ve
problem yokmus gibi hareket edilmesine neden olur. Stok bulundurmanin
maliyeti yaninda problemlerin daha sonra bir ek maliyet olusturabilmesinden
6tard israfa yol acan pahali bir iglemdir. Bunun yerine stoklar azaltilarak
problemlerin ortaya c¢ikmasi saglanmalidir. Problemler ¢ézildikge stoklar
tekrar azaltilmali ve yeni ortaya ¢ikan problemleri ¢ézmek yolu ile bu isleme
bltiin problemler ¢ézllinceye kadar devam edilmelidir. Emniyet stogu
kavrami Japonlarin artik kabul etmedigi bir kavramdir.

6. Hareket: is basitlestirme ve metot etlidleri hareket israfini azaltmada
etkili metodlardir. Uretim siirecinde calisan kisinin driine bir deger eklemeyen
6rnegin gereksiz arama yuriime veya el kol hareketleri en aza indirilmelidir.

7. Hatali Uriinler: isletmelerde Uretim siirecinde olusan hatali (riinler
her zaman icin saglam olarak dretilen GrGnlerin maliyetini arttirict bir
unsurdur. Bu unsurun ortadan kaldiriimasi igin Uretim planlama ve kontrol
islemine gereken 6nem verilmeli, Toplam Kalite Kontrol uygulanmasina

agirlik verilmelidir. Iskarta miktarlari; malzeme ve kismen isgilik maliyetlerini
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kapsamaktadir. Fakat Uretim kontrol sistemlerindeki ¢ikan aksakliklar, ek
olarak ¢ikan gecikmeler ve dagitimin zamaninda yapilmamasi gibi sorunlar
gbérinmeyen ek maliyet kalemleridir. Batin bu ek maliyetlerin nedenleri
arastinlarak ¢cézimlenmelidir (Ohno, 1998, s.38).

Batili igletmelerde bu 7 israfa bazen sekizinci bir israf kaynagdi da
eklenmektedir. Bu da insan potansiyelinin israfidir. Genellikle isletmeler

isglcinden c¢ok fazla girdi olmaksizin igleri yonetmeye egilimlidir.

3.7. Surekli Gelisme (Kaizen)

Seri Uretimde kalite kontrol hattin sonunda bir alanda yapmaktaydi.
Buradaki isciler icin hatiri sayilir bir tcret 6denmekteydi ve bu masraflar
toplam iscilik maliyetinin blyUdk bir kismini tegkil edebiliyordu. Bunun
haricinde, isin dayanilmaz monotonlugu sebebiyle her sabah iscilerin ise
gelmemesi s6z konusuydu. Bu sebeple ise gelmeyenlerin yerine, hizmet
isgileri denilen hazirda isciler bulundurmak zorundaydi. Bir fabrikanin
ybneticileri, merkezden su esaslarla degerlendiriimekteydi: Programlanan
arin sayisiyla verilen Grin sayisi,  otomobillerin  bozuk parcalarinin
onarildiktan sonraki kalitesi. Merkez, her zaman, fabrika yoneticilerine
gbsterilen hedef sayisindaki otomobili yakalamalar igin baski yapardi.
Bunun sonucu montaj hatti kesinlikle durdurulmaz, hatalar gorilse de hattin
sonunda bir alanda giderilmeye galisilirdi (imai, 2001, s.34).

Ohno, Detroit’i ziyareti sirasinda, fabrikada montaj iscileri haric
kimsenin otomobilin degerine gercekte bir katki yapmadigini goérda.
Uzmanlarin islevlerinin aslinda montaj isgileri tarafindan kolaylikla
yapabilecegini anladi.  Iggiler montajdaki kosullarla dogrudan dogruya
kargilastiklari igin, bu islevleri ¢ok daha iyi yapabilirlerdi. Bunun Uzerine
Toyota sehrinde calismalara basladi. Once iscileri, ustabaslari takim lideri
olmak Uzere takimlar halinde organize etti. Takim lideri takimi koordine
etmenin yanisira montaj gérevleri yapmakta ve ise gelmeyen iscilerin yerini
almaktayd! (Katayama, 2004, s.48).
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Ohno takimlara bir takim montaj operasyonlari, kendi hat parcalari
vermekte ve isi en iyi nasil yapabileceklerine dair birlikte hareket
edebileceklerini sdyledi. Ayrica takima temizlik, alet tamiri ve en dnemlisi
kalite kontrol islerini verdi. Takimlar uyumlu calismaya basladiktan sonra
takimlarin sireci ortaklasa onerilerle gelistirmesini istedi. Bu sdrekli ve azar
azar artan gelisme slrecine Japonca’da “kaizen” adi verildi (Monden, 1993,
s.186). Bu terim gUnimuzde de gecerliligini korumakta ve yalin Uretim
6gelerinin ufak adimlarla fakat surekli gelismesini saglamaktadir.

Seri Oretimde s6z konusu olan hatal Uretimlerde; montaj hattinin
devamli ydrimesi igin, hattin sonunda yeniden islem yapilmasi, hattin
kesinlikle durdurulmamasi, Ohno’nun gdzlemlerine gbére, sUrekli artan
hatalara sebep olmaktaydi. Ohno ilk adim olarak her is istasyonunun éntine
bir kablo yerlestirdi ve iscilere bas edemedikleri bir hata olursa hatt
durdurmalarini sdyledi. Bu durumda tum ekip sorunun halledilmesi i¢in o
noktaya gelecekti. Ayrica seri Uretimdeki, hatalarin rasgele sebeplerden
geldigine dair bakis agisI yerine, “bes neden” denilen bir problem ¢cézme
sistemi gelistirdi. Buna gbre, Uretim iscileri sorunun her katmanina ulastikca
“neden” diye sorarak, her hatay nihai sebebine kadar inceleyeceklerdi. Son
sebebe ulastiklarinda bir ¢éziim yolu gelistireceklerdi (imai, 2001, s.58). Bu
fikirler ilk uygulamaya konuldugunda montaj hatti sik sik durmaktaydi.
iscilerin kolayca cesaretleri kirilmaktaydi. Fakat deneyim kazanildikga ve
nihai sebeplere ¢ézimler uygulandikga hat gittikce az durmaya bagladi. Bu

gelismeyi 6zet olarak sekil 1.2 de gérmek mimkuandur.



28

Hatanin Gortlmesi

v

Hatti Durdurma

v

Bes Neden Arastirmasi
Nihai C6zim
Kalitenin YUkselisi

Sekil 1.2: Ohno’nun Kalite Yikseltme Adimlari
Kaynak: Taiichi Ohno, Toyota Ruhu, Scala Yayin, istanbul, 1998, s.54.

Bugln Toyota'da her is¢inin hatti durdurmaya yetkisi oldugu halde,
montaj hatti neredeyse hi¢ durmamaktadir. Seri Uretimde, sadece hat
ybneticisinin montaj hattini durdurabildigi sistemde, hat sik sik durdurulmak
zorunda kalmaktadir. Ustelik bu duruslarin sebebi hatalar diizeltmek igin
degil, malzeme ikmali koordinasyon sorunlarini halletmek igindir. Buna ek
olarak, Ohno’nun sistemi normal akisina ulastiginda, yeniden islem miktari
son derece dismuUs ve kalite devamh ylUkselmistir. Culnk{ hattin sonunda
yapilan kalite kontrol, buglinin karmasik sistemlerindeki hatalari kolayca
ortaya ¢ikaramaz. Yine Toyota’da montaj hattina ek olarak bir yeniden iglem
alani s6z konusu degildir. Seri Gretimde yeniden islem alanlari bagh basina
bir maliyet unsuru olup, fabrika alaninin beste birini, toplam c¢alisma
saatlerinin doértte birini kapsamaktadir (Katayama, 2004, s.98)

Her alanda bu tekniklerin bilingli ve yaygin uygulanmasi ile
gerceklestirilen cok sayida iyilestirme projesi ile kurulug Japonlarin Kaizen
s6zclgu ile ifade ettikleri strekli gelismeyi basarmis olur.

Sekil 1.3'de surekli gelismenin rekabet glctine etkisi gérilmektedir.
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Calisanlarin Ye;m Yiiksek
Katilimi Projeler .
N N Kalite
Temel g Yeni Ye' .
. . Prodiiktivite
Teknikler ~ Oneriler
A
Rekabet Giicii
el Artisi
Rakiplerine Pazar Pay1
Kiyasla Artist
Fiyat Avantaji K
K Mali Kapasite ve
a 1yeF «4— Uretim Artisi
Avantaji

Sekil 1.3: Surekli Gelismenin Rekabet Giicline Etkisi

Kaynak: ib_rahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi 5.b.,Kalder
Yayinlari, Istanbul,2001,s.15.

Goraldaga gibi surekli gelisme adimlari kalite ve verimliligin artarak,
maliyetlerin dlsmesini, kapasitenin artmasini beraberinde getirmektedir
(Kavrakoglu, 2001, s. 16). Bodylece isletme rekabette 6ne c¢ikarak,

rakiplerinden gug¢lt hale gelmektedir.

4. YALIN URETIM: EN iYi UYGULAMA

GUnumuUzde sanayi c¢evrelerinden akademisyenlere kadar, dinyanin
“en iyi uygulamasi” olarak degerlendirilen yalin Uretim her seyden énce bir
potansiyeller bUtindddr ve potansiyelin gerceklige ddnidsmesi timayle
uygulama surecinin basarisina baghdir. Kismen Japonya dahil olmak tzere
bircok Ulkede yalin Uretime gbre yeniden érgitlenme calismalari baslatan
bazi firmalar, sistemin kimi bilesenlerini banyeye alip, kritik ya da “olmazsa
olmaz” bircok baska konuya dikkat etmemekte, yani kismi dizenleme ya da
iyilestirmelerle yetinmektedirler. Cogunlukla, adapte edilmesi daha kolay

olan kalite cemberleri, is rotasyonu gibi uygulamalari blnyeye almakla
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yetinilmekte, ya da yan sanayi ile “tam-zamaninda sevkiyat” uygulamalarina
girisiimekte ancak buna Kkarsilik, sistemin b0tind icinde “olmazsa olmaz”
6nemdeki, “tam-zamaninda dretim” ve ybdnetim anlayisina kargi ¢ogu kez
kayitsiz kalinabilmektedir.

Yalin dretim uygulamalarinda kismi dizenlemelerle yetinmek, bir
yandan elde edilecek kazancin ¢ok klcik olmasina, 6te yandan da bazi
kesimlerin zarar gérmesine neden olur. Yalin Uretim tim &geleriyle bir
batindlr ve “potansiyel” yararlarinin ortaya ¢ikmasi, ancak bir bitlin olarak
kavranip uygulanmasina baghdir. Yalin igletmelerin, sistemin bu boyutunun
farkinda olmalar dnemlidir ve gereklidir (Okur, 2005, s.34).

Kismi uygulamalarla yetinilmesinin en basta gelen nedeni hig
kuskusuz, firma yoénetimlerinin yerlesmis, alisilmis bir sistemi bitindyle
degistirmenin gerektirecegi g¢abayl gbdze alamamalandir. Firma Ust yo6-
netimleri birgok kez yalin Gretimin kargisinda ciddi bir engel olugsturmustur. Bir
baska neden ise, isletmelerin yalin uygulamalar konusunda kendilerine
glvenememeleridir. Ancak bir sanayi hangi Ulkede, hangi gelismislik
dizeyinde bulunursa bulunsun, “en iyi uygulamaci” konumuna gelmeyi
hedeflemek ve caligmalarini bu hedefe gére ayarlamak zorundadir. Clnki
gelismis ya da gelismekte olan Ulkelerde yer alan birgok firmanin deneyi-
mlerinin gOsterdigi gibi, gercek ilerleme ancak topyekun degisimi gdze
almakla mimkun olabilmektedir.

Ulkelerin icinde bulunabilecegi ekonomik krizler vyalin {retimi
hedefleyen ¢alismalarin baglatiimasi igin ¢ok iyi birer firsattir. Genellikle tam
tersinin distnilmesine karsin, bitln dinyada gecgerli olmak Uzere, sirketler
islerinin iyi qittigi, karhhklarinin yldksek oldugu dénemlerde topyekun
iyilestirme ¢alismalarini baslatilmasini gerekli gérmemektedir. Sirketler daha
ziyade bir ¢c6zim arayisi icinde olduklan kriz dénemlerinde yeni, radikal
atihmlara girismeyi g6ze alabilmektedirler. Ford’'un 1980’lerin baslarinda
girdigi kriz nedeniyle yalin Oretim sistemini blnyeye alma calismalarini
baslatip kisa zamanda, kimi uzmanlara go6re, Bati'da yalin Gretimi en iyi
uygulayan sirket konumuna gelmeyi basarmasi buna guzel bir 6rnektir
(Womack, Jones ve Roos, 1990, s.108).
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iKiINCi BOLUM

YALIN URETIM YONTEM ve TEKNIKLERI

Yalin Uretim tim hedeflerin hayata geciriimesini saglayan son derece
rasyonel uygulama ydntemleriyle donanmistir. Yalin Gretimin en yapici ve
carpici tarafi, ilkelerinin ve hedeflerinin teori dizeyiyle sinirli kalmayip, etkin
yontemlerle desteklenmesidir. Bu yoOntemler ve teknikler asagida

6zetlenmistir.

1. KANBAN (CEKME SiSTEMI)

Yalin Uretimin temel ilkelerinden biri olan her seyi gerektigi an ve
miktarda Uretmek, sadece mdisteri talebine en yakin zamanda ve talebin
belirledigi miktar ve cesitlilikte cevap vermek demek dedgildir. Ayni ilke bir
fabrikanin kendi i¢ Uretim akisi icin de gecerlidir. Amag, tim Oretim
asamalarinin ya da Uretim istasyonlarinin gereksiz Uretim yapmalarini
O6nlemektir ve bu amaca ulasmak igin de her bir Uretim istasyonunun ancak
kendisinden bir sonraki istasyonun hemen igleme gegcirebilecedi miktarda
parcayl (fazlasini degil) “tam zamaninda” Uretmesi ilkesine gére caligilir
(Monden, 1996, s. 138).

Konvansiyonel seri Uretim sisteminde Uretim akisi en sondan baslayip
6ne, nihayet montaj hattina dogru ilerler, yani bir 6nceki istasyon bir
sonrakine isleyecegi parcalari “iter”. Taiichi Ohno bu anlayisi timuyle tersylz
etmis ve higbir istasyonun gereginden fazla Uretmemesi igin, bir énceki
asamanin neyi ne miktarda isleyecegine bir sonraki agamanin karar vermesi
uygulamasina ge¢mistir. Yalin Gretime bu agidan baktigimizda, Uretim akigini
bltlintyle bir “cekme” sistemi olarak tanimlamak mdmkunddr (Acar, 2004,
s.47).

Taiichi Ohno’nun &énclligund yaptigr sistem aslinda son derece

rasyonel ve basittir. Sistem timuyle, bir sonraki Uretim asamasindaki bir
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iscinin, bir dnceki agsamaya gidip, kendi Uretim istasyonu i¢cin o an gerekecek
miktarda parcay! “cekmesine” dayanir. Onun icin bu parcalari ¢gekmesi, yani
almasi, bir yandan bir dnceki istasyon icin “yeni Uretime basla” sinyalidir; 6te
yandan da yeni Uretimin ne miktar ve cesgitlilikte olacagini belirtir: bir énceki
asamada, ancak cekilen miktar ve cesitlikte parca Uretilecektir. Ayni iligkiler,
ikinci istasyonla kendinden &nce gelen Gclncl istasyon arasinda da
gerceklesir. Dolayisiyla higbir asama, daha 6nce belirlenmis miktarda
parganin bir sonraki istasyon tarafindan alinmasindan 6nce yeni parca
Uretimine gegmez, ve dretim hicbir zaman istenilenden fazla veya degisik
olmaz. “Cekme” olayinin basladigi yer son montaj hattidir ve bu hattan
baslayarak parcalar atblyeden atdlyeye, ya da yan sanayiden ana sanayi
fabrikasina cekilirler.

"Tam zamaninda Uretim" sadece gerekli pargalarin, gerekli oldugu
miktarlarda ve gerektigi zaman Uretiimesi olarak tanimlanmaktadir. Uretimi
"tam zamaninda" gerceklestirebilmenin 6n kosulu ise, tim sireclere ne
zaman ve ne miktarlarda Uretim yapacaklarini zamaninda bildiren bir bilgi
sisteminin kurulmasidir. TZU ortaminda bu islemi gerceklestiren sistem
kanban sistemidir. Bu sistem TZU ortaminda malzeme hareketlerinin
kontrol ve bu baglamda dretim etkinliklerinin planlanmasi amaciyla
kullanilan yeni bir Gretim kontrol (gizelgeleme) yaklasimidir (Monden, 1996,
s. 108).

Sistemde ¢ekis isini senkronize etmek icin hem fabrika ici isleyiste,
hem de yan sanayilerde ¢alismada, Japonca’'da “kanban” denilen ve timuyle
bir iletisim sistemi olan kartlardan yararlanilir. Bu sistemde her hangi bir
asamada Uretilecek/isleme gegecek her parcanin bir kanban karti vardir
(Monden, 1996, s. 110).

Kanbanla ¢alismak, binlerce pargcanin dretimini kapsayan 6rnegin
otomobil gibi karmasik bir Grin s6z konusu oldugunda, son derece etkin ve
esnek bir haberlesme sistemini kendiliginden saglar. lleriki konularda
inceleyecegimiz “karigik yikleme” (mix loading), yani ayni hatta degisik

modellerin birbiri ardi sira monte edilmesi durumunda, atblyeler arasi akig
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kanbanla saglandigi zaman, herhangi bir atélyenin ya da yan sanayinin hangi
model i¢in, hangi parcayl ne zaman Uretecegini dnceden bilmesine gerek
yoktur. Modellerin montaj sirasini bir tek son montaj hatti bilir, ve bu sira
“‘cekme” ilkesine gbre alt atélye ve yan sanayilere kanban kartlariyla iletilir
(Acar, 2004, s. 49).

Geken sistemlerde talebin son Uretim asamasina gdnderilmesi ve son
asamadan geriye dogru cizelge gerekleri kanbanlar araciligiyla yerine
getirilir. Bu sistemlerde talep degismelerine uyum kanbanlarla saglanir. Bu
ortamda, son Uretim asamasi digindaki sUreglere Gretim cizelgesi
gonderilmemekte, son asama disindaki diger Uretim asamalarina cizelge

bilgileri kanban araciligiyla iletiimektedir.

Bu sistemde, hangi pargcadan ve miktarda Uretilecegi, Japon dilinde kart
anlamina gelen "Kanban" Gzerinde belirtilmistir. Kanbanlar daima Gretim
akisina ters ybnde ancak fiziksel birimlerle birlikte sondan basa dogru
hareket ederek Uretim asamalarini birbirlerine baglarlar (Acar, 2004, s.49).
Uretim asamalarinin bu sekilde birbirlerine baglanmasi sonucunda ise
sadece gereken parcalar, gerekli olan miktarda ve gerektigi zaman
uretiimekte ve asamalar arasinda ara stoklara ihtiyag kalmamaktadir. Bu
zincirin, igletme disinda saticilara kadar wuzatilmasi durumunda ise

hammadde stoklari da kaldirilmig olacaktir.

1.1. Temel Kanban Cesitleri
Kanban sisteminin tam olarak anlagilabilmesi igin sistemde kullanilan

kart tiplerinin ve sistemin temel ilkelerinin incelenmesi gereklidir.

Cekme Kanbani: Bir sonraki istasyonun, bir dnceki istasyondan ¢ekmek
istedigi parca cinsi ve miktarini belirleyen ve parca-/malzeme g¢ekmek
amaciyla kullanilan karttir (Monden, 1996, s. 110).

Uretim - Siparis Kanbani: Bir dnceki istasyonun Uretmesi gereken parca
cinsi ve miktarini belirleyen Uretim - siparis kanbani sadece Uretim kanbani

olarak da tanimlanmaktadir.
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Stok Raf No: 5E215 Parca Arka No: A2J15 Onceki Operasyon
Parca No :356 70 S 07

Dovme
Parca Adi : Tahrik Pimi B-2
Araba Tipi : Sx50BC Sonraki Operasyon
Kutu Kapasitesi Kutu tipi Say1
20 B 4/8 Talash Imalat

Sekil 2.1: Cekme Kanbani (Witdrawal Kanban)

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.110.

Sekil 2.1'de verilen gekme kanbani ile; s6z konusu parga igin bir 6nceki
operasyonun dévme islemi oldugu ve talagh imalat M-6'da bulunan
tastyicinin, tahrik pimini alabilmek icin B-2 No'lu Dévme istasyonuna gitmesi
gerektigi belirtiimektedir. Ayrica s6z konusu parga igin bir sonraki operasyon
talagh imalattir. Kutu kapasitesi 20 adet olup kutu sekli "B" olarak belirtiimistir.
Bu kanban yapilanan sekiz kayitin dérdincusudur. Parga Arka No ise parca
icin tanimlanmig bir kisaltmadir.

Stok Raf :F26-18 Parga Arka No: A5-34 Operasyon
Parca No : 56790-321 Talash
Pargca Adi : Krank Mili lgnslgt
Araba Tipi : Sx50BC-150

Sekil 2.2: Uretim Siparis Kanbani (Production - Ordering Kanban)

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.110.

Sekil 2.2'de verilen Uretim-Siparis Kanbani; SB-8 No'lu talasl imalat
operasyonunun Sx50BC-150 kodlu araba tipi icin krank mili Uretecegini
gbstermektedir. Ayrica Uretilen krank milinin F26-18 No'lu stok rafina

yerlestirilecegi belirtiimektedir.
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Uygulamada daha baska kanban tipleri de kullaniimaktadir. Temelde
kullanilan kanban tipleri Sekil 2.3'de verilmistir (Acar, 2004, s.37).

Olagan Uretim Kanbani

Uretim - Siparis Kanban Kafile iiretimi digindaki iiretim i¢in

Uggen Kanban

KANBAN [

Kafile iiretimi igcin

Siirec Ici Cekme Kanbani

] Cekme Kanbani

Satict Kanbam

Sekil 2.3: Kullanilan Kanban Tipleri

Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlari,

istanbul, 2004, s.51.

Satici Kanbani: Saticilardan parca ¢ekmede kullanilan bu kanban

saticiya gerekli parcalari gébndermesi icin talimat vermek amaciyla kullanilir.

Genelde tasima maliyeti parga fiyatina dahil edildigi icin teslimatlarin saticilar

tarafindan yapilmasi gereklidir.

Teslim Alan
Tesisin Ad1
Toyota
Tsutsumi Fab.

Teslim Saatleri Teslim Edilecegi  Stok rafi
8:00 24:00 3S 8-3- (213)
11:00 4:00
15:00 Cubuk Kod
21:00
Saticinin Adi Par¢a No:
- 82154 - 14011 - 00
Sumitomo
Denko Parca Arka No Parca Adi Kutu Tipi
389 Arka Kapi Teli S
Saticinin Kullanilacag: Kutu
Araba Tipi Kapasitesi
deposu BJ-1 10
4

Teslim Alinacagi
Yer

36

Sekil 2.4: Satici Kanbani (Supplier Kanban)

Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlari,

istanbul, 2004, s.51.
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Sekil 2.4'de verilen "satici kanbani" Sumitomo Denko'dan Toyota
Tsutsumi Fabrikasina malzeme teslimatinda kullaniimaktadir. "36" Fabrika'da
teslimatin yapilacagi istasyonu belirler. S6z konusu parca (arka kapi teli) 36
Nolu istasyonda teslim alinip 3S (8-3-213) nolu stok rafina yerlestirilecektir.
Toyota sisteminde ufak kafilelerle Gretim yapildidi igin gunlik teslimatlar
gerekmektedir. Bu nedenle teslimat saatleri ayrica kanban U(zerinde
belirtilmistir.

Toyota'da 6zel stok alanlarinin bulunmamasi nedeniyle teslimatin
yapilacagi yerin kanban Uzerinde ayrica belirtiimesi gereklidir. Teslimat
cevrimi "1-6-2"; s6z konusu parca icin giinde 6 kere teslimat yapilacagini ve
teslimatlarin satici kanbaninin saticiya ulagsmasindan iki teslim zamani sonra
yapilmasi gerektigini belirlemektedir (6rn: Kanban saticiya saat 8.00'de ulasti
ise teslimat saat 15.00'de yapilmahdir) (Acar, 2004, s.39).

1.2. Kanbanlarin Kullanim ve Uygulamalari

Kanban sisteminin isleyis mekanizmasi c¢cekme ve dretim siparis
kanbanlarinin sdre¢ icinde nasil kullanildiginin incelenmesi ile agiklik
kazanacaktir. Bahsedildigi gibi bu mekanizma icerisinde tasima kanbani
olarakta adlandirilan bir cekme kanbani (C Kanban) ve Uretim siparig kanban

(P Kanban) olmak Gzere iki kanban mevcuttur (Monden, 1996, s. 112).

Kanban Sisteminin isleyisi asagida kabaca 6zetlenmis olup daha sonra
ayrintilara deginilecektir.

P-Kanban ve C-Kanban ve
Konteyner Konteyner

Uretici |I> Depolama |I> Kullanict
Alant Alant ] Alani
] 3

Sekil 2.5: Kanban Sistemi

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.113.
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Sistemin igleme asamalari asagida siralanmistir.

Sekil 2.5'e bakildiginda dolu konteynerlerin tasima (C) kanbaniyla
birlikte kullanici alanina gittigi gorulir. Bu hareket tipik bir imalat hatti
lizerinden gergeklesir. Uretim siireci boyunca konteyner igindeki pargalar
tikenir. Konteyner bogaldigi zaman, bos konteyner ayni C kanbaniyla birlikte
depolama alanina geri déner. Depolama alanindaki bos konteyner Uretici
alanina gétarilip tekrar doldurulur. Doldurulan konteyner (izerindeki Uretim -
Emir (P) Kanbaniyla birlikte depolama alanina géturdlir. Bu sireg tipik bir is

gunl boyunca kendiliginden tekrarlanir.

Kanban sistemin igleyisi icerisinde &ncelikli ¢alisma kurallar veya
kanban kurallar kendiliginden yerine getirilir. Tipik bir kanban kural; P Kart
olmaksizin herhangi bir konteynerin doldurulmamasidir. Bir diger kanban
kurali konteynerlerin tamamiyla elle tutulmasi ve bdlim, envanter parcasi
numaralarinin belirtiimesi gerekir. Bunlar ve benzeri kurallar sayesinde Uretim
siirecleri daha performansli olur. islem géren pargalar gergekten islem géren
parcalardir. Uretim departmani sirf belli bir isle mesgul olmak amaciyla
dretim yapmaz, ancak kullanici veya imalat alaninda gercekten ihtiyac

oldugunda dretim gergeklestirir.

Bos araba Bos araba
is v v | is
Istasyonu Istasyonu
No.1 ‘\%7 No.2
W
Is Akis Yonii —>

Sekil 2.6: Kanbanla is Akisinin Diizenlenmesi

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.114.
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Sekil 2.6'da iki is istasyonu arasinda is akisinin KanbanYdénetimi ile
diizenlenmesi goériinmektedir. iki is istasyonu arasindaki akisin kontroliinde
iki kart ve klclUk arabalar kullanilir. Sonraki iglemin yapildidi istasyonda (2
No.lu istasyon) araba bosaldigi zaman is¢i ihtiya¢ karti (conveyance card —
C-) ve bos araba ile beraber dolu arabanin bulundugu yere gider. Ayni isgi
dolu arabaya ilistirilmis bulunan Uretim kartini (production card - P -) ayirarak
bos arabaya takar ve ihtiya¢c kartini ilistirdigi dolu araba ile 2 No.lu is
istasyonuna dénerek (iretime devam eder. Onceki islemi yapan isci (1 No.lu
istasyon) doldurdugu arabayi belirlenen yere gétiriir ve (retim kart ile
beraber bos arabay! alarak 1 No.lu istasyona déner ve tekrar isine devam
eder. Onceki islemi yapan istasyon "lretici", sonraki islemi yapan istasyon
"kullanic1" olarak tanimlanir. Cok istasyonlu bir imalat prosesinde bir is
istasyonu hem dUretici (sonraki istasyona gore) hem de kullanici (6nceki
istasyona gére) durumundadir. Yukarida anlatilan sistemde araba hacimleri
gunlik ihtiyacin %10-15'i arasinda degisir. Dolayisiyla yukarida agiklanan

islemler iki istasyon arasinda 6-10 kere tekrarlanir.

(29
Isgi Isci

g_> A Islemi -»é,j (> Bistemi —»%
Gelen pargalar 195 l

|—» Bitmis Mamu!

;iﬁi;» C islemi —>§'1§, D Islemi _"ﬁ"’§ E Islemi

Malzeme
® ) W =
Disardan sCi

Tedarik

Sekil 2.7: Cok Istasyonlu Bir imalat Prosesinde Kanban Yénteminin
Uygulanmasi

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.115.
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Sekil 2.7'de ¢ok istasyonlu bir imalat prosesinde Kanban ydnteminin
uygulanmasindaki is akisi gérilmektedir. Burada ki proseste A istasyonu B
ve D icin iki farkli parca Uretilmektedir. Bu, A istasyonun ginde 6-10 kere bir

parcadan digerine donmesi demektir.

Bu tarz iglemlerle birkag bireysel proses kendi arasinda
birlestiriimektedir. Kanbanlarin altindaki tretim emirleri ve ¢ekme miktarlar
gunlik talebin asadi yukari ylzde 10’udur. Boylesine az miktarda blyUkIik
ile slreg icerisinde depolarda stok bulundurmak gereksizdir. Bu sayede elde

stok bulundurma maliyetleri minimize olur.

2. KARISIK YUKLEME VE URETIMDE DUZENLILIK
(MiX LOADING AND PRODUCTION SMOOTHING)

Japon Ureticiler ve dinyadaki pek ¢ok firma dahil, ayni son montaj
hattinda “karisik yikleme” (mix loading), yani degisik modelleri/Urinleri birbiri
ardi sira monte etme ydntemini kullanmaktadirlar. Karisik yiklemenin birincil
ve en 6nemli iglevi, Uretimin talep degisikliklerine hesapta olmayan bitmis ya
da islenmekte olan Urin stogu(WIP) ile karsilagsiimaksizin kolayca adapte
olabilmesini saglamaktir. Ayrica, ayni hatta birden fazla modelin/Grinin
monte edilmesi, gereken toplam hat sayisini ve dolayisiyla toplam fabrika
alanini da azaltir. Karigik ydklemenin bir Gg¢lUnci islevi de, 0rUnlerin
bayilere/musterilere istenilen siparis bilesimine erisildikten hemen sonra sevk
edilebilmelerini saglayarak, Ureticileri gereksiz stok alani bulundurma
zorunlulugundan kurtarmaktir (Cusumano, 1999, s. 98).

Ancak, karisik yikleme uygulamasinda dikkat edilmesi gereken bir
nokta vardir. Kanbanlar kanaliyla yan sanayinin ya da fabrika ici atblyelerin
JIT Uretime “cekilmeleri” séz konusu oldugunda, son montaj hattinda karisik
yukleme mutlaka belli bir dizen iginde gergeklestiriimek zorundadir. Aksi
takdirde, 6nceki Uretim istasyonlari ve yan sanayiler yedek WIP stodu
bulundurmak zorunda kalacaklar, sonugta stoksuz calisma ilkesine ters
dustlecektir. Ornegin, son montaj hatti bir dnceki istasyonlardan A, B, ve C
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tipi OrOnlere ait pargalari, kanbanlar kanalyla hep ikiser palet halinde
cekiyorsa, Uretim kanbanlari da 6nceki Uretim istasyonlarinin kanban kutu-
larinda bu adette ve siralamada birikecek, dolayisiyla tretim de bu adet ve
siralamada gerceklesecektir. Eger bir sonraki devirde “gcekme”, birdenbire
beser palete c¢ikarsa, Onceki istasyonlarda fazladan Uger palet (stoksuz
calisildiginda) bulunmayacagina gore, dretim hemen aksayacaktir. Uretimin
aksamamasi icin getirilebilecek tek ¢dzim, Onceki istasyonlar ve yan
sanayilerin yedek WIP stogu tutmalaridir (Tokol, 2004, s.80).

iste yalin tretimde bu tiir olasiliklarla kargilasmamak igin, son montaj
hattinda karigtk  yiUklemenin her zaman belli bir dizen iginde
gerceklestiriimesi ve drUnlerin hattan mumkin olan en kuguk lot'larda
cikarilmasi esasina gore cahsilir. Karigik yikleme dizeninin ne olacagini
tayin eden ise, (bayilerden gelen) musteri talep miktari ve bilegimidir.

Diyelim, bir firma, aylik siparis bilesimine goére, bir ay icinde ayni
montaj hattindan ¢ikacak A, B, ve C tipi Urtnlerinden 6,000 palet A, 3,000
palet B ve 3,000 palet de C Urlni tretmek zorundadir. Ayda ortalama 20
calisma gunl olduguna goére, s6z konusu bilesim, ginde 300 A, 150 B, ve
150 C paleti Gretilmesi anlamina gelir. Bircok firmada bu bilesim, gindn ilk
yarisinda sadece A, geriye kalan ilk 1/4'luk kisminda B, ve son 1/4’luk
kisminda da C paletleri tretmek seklinde degerlendirilir. Yalin Uretimde ise,
drbnler son montaj hattindan A, B, A, C, A, B, A, C.. palet siralamasina goére
cikarilir, ve bu siralama ilke olarak gin boyu korunur. Yani, bir yandan her ¢
arinin de talep bilesimindeki paylarini yansitacak frekansta Uretilmeleri
saglanir; 6te yandan da her bir Grlinden mimkin oldugunca birer palet (ya
da otomobil gibi kompleks Urlnler séz konusu oldugunda, birer adet) Uretilir.
Boylesi bir sistem, hem gunlik Gretim adetlerinin tutturulmasi zorunluluguna
ters dismez, hem de bir dnceki istasyonun, montaj hattinin belli bir dizene
dayanmayan “cekis” yapmasi durumunda yedekte bulundurmak zorunda
kalacaklari WIP stogu tutmasini énler. iste Gretimin bir sireklilik ve diizen
icinde yuUratilmesine ve drUnlerin adet agisindan birbirlerine oranlarinin
olabilecek en klgcuk birimlere indirgenerek Uretilmelerine, yalin Gretimde “Ure-
timde dizenlilik” (production smoothing) denilmektedir (Okur, 2005, s. 63).
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Uretimde diizenlilik ilkesinin en dnemli avantajlarindan biri, Gretimin
talep degisikligine stok tehlikesine distlmeksizin adapte olmasini
saglamaktir. Bu nokta ¢ok da o©nemlidir, ¢lnkld ¢ogu firma ani talep
degisiklikleri karsisinda ne yapacagini sasirir. Uretimde diizenlilik, bu ko-
numdaki bir¢ok firmaya “sihirli bir degnek” gibi gelecektir.

Yine yukaridaki 6rnegimize ddnelim, ve herhangi bir gin ortasinda
bayilerden ya da musterilerden gelen acil talep degisikligine gére, ginlik
toplam Grin adedinin dusdrtlmesi geredi ile kargilasildigini varsayalim. Yine
varsayalim ki, toplam adetteki dustse karsin, Urlnlerin birbirlerine oraninda
bir degisiklik s6z konusu degildir. Bu durumda, son montaj hattinda yine A, B,
A, C, A, B, A, C duzeni aynen devam eder ancak hat yavaslatilr, yani,
drOnler hattan daha uzun araliklarla ¢ikariimaya baglanir (hat yavaglatmanin
bir yolu, hattaki isci sayisini diisiirmektir). Son montaj hattinin yavaslamasi,
otomatik olarak kanbanlarin 6nceki Uretim istasyonlarinda daha yavas bir
tempoda birikmesine yol agar ve Uretim biriken kanban sayisina gore
yurataldagine gbére, sonugta ayni zaman birimi icinde dretilen/igslemden
gecen Urln sayisi, tUm istasyonlarda hep birlikte digser. Talebin azalmasi
degil, aksine artmasi da hicbir seyi dedistirmez. Tek fark, Gretimin son montaj
hattindan baglanarak yavaglatilmasi degil, hizlandiriimasidir.

Peki, talep degisikligi adet degil, Grin bilesiminin degismesi seklinde
gerceklesirse ne olur? Ornegin, giin ortasinda birdenbire iriin bilesiminin giin
sonunda 300 A, 150 B ve 150 C paleti degil de, 150 A, 225 B ve 225 C palet
olmasi gerektigi 6grenilirse sorun ¢ikmaz mi? Hayir, Uretimde dizenlilige
gbre bu durumda bile panige kapilmaya gerek yoktur. Gin ortasina
gelindiginde, halihazirda A, B, A, C, A, B, A, C dizenine gére, 150 palet A,
75 palet B, ve 75 palet C Uretiimis olacaktir. Kanbanla “cekiglerin” ideal
olarak birer palet (hatta bundan sonraki bélimde de gdrecegimiz gibi, her
parcadan birer palet bile degil, birer adet) oldugunu ve setup’larin ¢ok kisa
strdiguni dastndrsek, son montaj hatti glin ortasindan itibaren, rahatlkla A
tipi Grand Gretmeyi kesip, sadece B ve tiplerine ydnelecek ve bir énceki
istasyonlardan birer paletlik sadece B ve C Urlnlerini gekmeye baslayacaktir.

Bu degisikligin etkisi, tim istasyonlarin, dalga dalga ama kisa bir sire iginde
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B, C, B, C, B, C.. sistemine gecmeleri seklinde olacaktir. Sistem bastan beri
birer paletlik Uretime goére isledigi icin de, degisiklik hicbir istasyonda WIP
stogu birikmesine yol agmayacaktir. Hemen belirtelim ki, talep degisikligi,
hem toplam adet hem de Urin bilesimini ayni anda kapsarsa da panige
kapiimaya gerek yoktur. Bu durumda yapilacak olan, son montaj hattindan
baslamak Uzere bir yandan Uretim hizini yavaglatmak ya da hizlandirmak,
6te yandan da ¢ekis bilesimini degistirmektir (Okur, 2005, s. 62).

Son bir nokta, Yalin Uretim sisteminde yan sanayi ile genellikle
kanban kartlariyla calisiimasina karsin, bazi blyUk parcalar Ureten yan
sanayiler (ve fabrika ici atOlyelerle) kanban yerine, o ginki karnigik yikleme
ve Uretimde dizenlilik sisteminin, yan sanayi firmalarina bilgisayar yoluyla
g6nderilmesi yoluna da gidilmektedir. Ancak kanbanin Gstinligind burada
bir kez daha vurgulamak istiyoruz. Kanban, pahali ve amaca uyma esnekligi
kuskulu bir bilgisayar sistemi yerine, ylzlerce Uretim birimi arasinda istenilen
dakikligi ve senkronizasyonu saglayabilen, Gretimdeki tim olasi degisiklikleri,
ana sanayi fabrikasinin kendi i¢ Gretim istasyonlari kadar, yan sanayi
firmalarina da otomatikman yansitabilen, yan sanayi firmalarini ¢ok kisa
strede ana sanayi Uretimine uyum saglayacak dizeye getirebilen, Gstelik
ucuz ve kolay uygulanabilme 6zelligine sahip tek tekniktir. Kanbana rakip o-

labilecek bir bagka bilgi iletisim sistemi henlz kesfedilmemistir.

3. TEK PARCA AKISI (ONE PiECE FLOW) ve UYGULANMASI

Herhangi bir glinde hattan ¢ikacak Urinlerin tim parcalarinin da ilke
olarak o gun iginde Uretilmesi, tim Gretim birimlerinin kanban ve Uretimde
dizenlilik ilkesine gére mimkin olan en kiguk lotlarla calisilabilmeleri,
tahmin edilecegi gibi bazi 6n kosullara baghdir. Her seyden &nce,
Uretkenligin ¢ok yuksek, Uretim zamanlarinin (manufacturing cycle times) ¢ok
kisa olmasi, Uretim akigli icinde gerek iscilerin, gerek de bitmis ve iglenmekte
olan parcalarin “beklemeyle” hicbir vakit kaybetmemeleri gerekir. islenmekte
olan parcalarin “beklemesi” demek, bir parcanin bir islenme asamasindan

digerine hemen gegmemesi demektir, stoklu galismada isler zorunlu olarak
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bu sekilde ylrimektedir. Yalin Gretimin bu zaman harcamasina buldugu
¢6zumlerden biri de, herhangi bir atdlye i¢inde bir parganin nihai halini almasi
icin gereken tim makinalarin, pargalarin islenme akisina dayanarak birbiri
ardi sira yerlestiriimeleri ve parcanin bir 6nceki sureg icin gereken makinadan
bir sonraki surecte kullanilacak makinaya hi¢c beklemeden gegmesi
seklindedir. Makinalarin bu gekilde yerlestiriimelerine “streg-bazli yerlesim”
ya da “slreg¢-bazli hat” (process-based layout), ve pargalarin sirecler
arasinda beklemeden teker teker aktariimalarina da “tek-parca akisi” (one-
piece flow) denilmektedir (Ozkan, 2005). Tek-parca akisini, siirec-
ler/makinalar arasi aktarma lot'unun (conveyance lot) bir adete indirilmesiyle

hat/makina yani stogun “sifirlanmasi” olarak da tanimlayabiliriz.
Siiregc-Bazl Piston Uretim Hatti parca akisi sisteminde, makinalarin

parcalarin iglenme surecine gbre yan yana yerlestiriimelerine bir Ornek

verelim.

Kizak

Malzeme

—>

Parca Akist B1tm1§
I¢ Ca ok uclu
lglgmr; gelmegya Segman Piston Delme Piston Piston Dis Dis
d ase g man Yuvast Kafasi Etek Pimi Cap Cap L 5
Acma Isleme Isleme Lebleme Final Olcii

Sekil 2.8: Siireg-bazli Piston Uretim Hatti Parca Akisi

Kaynak: Yasuhiro Monden, Toyota Production System, Industrial and
Management Press, Georgia, 1993, s.72.

Tek-parca akiginin avantajlarini  acgiklayabilmek icin tek-parca
akisinin zamandan ne 6lctde tasarruf sagladigina, bdylece Uretim sdrelerini
ne kadar kisalttigina bir 6rnek verelim. Diyelim bir atélyede iglenecek bir
parca nihai halini almasi igin 3 degisik makinanin kullanildigi, 3 degisik
islemden gecmek zorundadir ve her bir islem 1 dakika tutmaktadir. Once
stoklu galismada ne olduguna bakalim. Burada makinalar yan yana olsalar

bile birbirlerinden badimsiz calisirlar. Birinci makina durmadan iglemini
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surdurdr ve érnegin isledigi parca sayisi 500’e ulasinca bu 500 parca birinci
makinadan alinip ikinci makinaya aktarilir. Yani aktarma lot'u (conveyance
lot) 500 pargadan olusmaktadir. ikinci makina da yine ayni sekilde 500 parca
isleyince, bu parcalar Gclnci makinaya aktarilir. Birinci makinaya da
isleyecedi parcalar, diyelim bir bagka atélyeden yine 500 parcalik koliler
halinde getirilmektedir (Okur, 2005, s.65).

Bu durumda, herhangi bir parca 3 islemden gectigine ve her bir islem
1 dakika tuttuguna goére, 500 parcanin herhangi bir islemi tamamlamasi 500
dakika, 3 islemden gecip nihai halini almasi da 3x500= 1500 dakika
tutacaktir.

Simdi ise stoksuz (beklemesiz) tek-parca akisina bakalm. Bu
durumda makinalar birbirlerine bagh calismakta, éyle ki bir makina n’inci
parcay! iglerken, bir dnceki makina n+l ‘inci parcayi islemekte ve islemi
tamamlar tamamlamaz parg¢a bir sonraki makinaya aktariimaktadir.

(to) zamanda ilk makinanin igleyecedi parcanin diger bir atdlyeden
ulastigini varsayalim. Oyleyse:
t1= 1. makina ilk parcayi isliyor, 2. ve 3. makinelar bekliyorlar (1. dakika)
to= 1. makina ikinci pargayi, 2. makina birinci pargayi igliyor, 3. makina
bekliyor (2. dakika)
ts= 1. makina Uglncl pargayi, 2. makina ikinci pargayi, 3. makina birinci
parcay! igliyor (3. dakika)
ts00 =1. makina 500. pargayi, 2. makina 499. pargayi, 3. makina 498. parcayi
igliyor (500. dakika)
tso1=1. makina 501. pargayi, 2. makina 500. parcay!, 3. makina 499. parcay!
igliyor (501. dakika)
tso2 =1. makina 502. pargayi, 2. makina 501. parcayi, 3. makina 500. parc¢ay!
igliyor (502. dakika)

Bu durumda, 500 parcanin nihai halini almasi, 1500 degil sadece
502 dakika tutmustur. Eger isin baslangicinda, 2. ve 3. makinalarin yaninda
1" er adetlik bir stok bulundurulursa, her ¢ makina da t; zamanda ayni anda
calismaya baslayabilecek, bdylece 2 dakikalik daha tasarruf yapilarak, 500
parcanin islenme silresi toplam 500 dakika olacaktir (Okur, 2005, s.65).
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Yukaridaki érnekten de goéruldigu gibi, tek-parca akisina ne kadar
yaklasilir, parcalarin strecler arasinda bekleme siresi ne kadar dugurulurse,
toplam iglem zamani da o kadar azalacak, yani Uretim o kadar daha kisa
sure iginde gerceklestirilebilecektir. Ayni miktar Grinin/parganin ¢ok daha
kisa surede Uretilebilecegi dusunillUrse, is¢ilik maliyetleri agisindan da 6nemli
boyutlarda tasarrufa gidilecedi hemen fark edilecektir.

Stoksuz calismanin temel kosullarindan biri olan tek-parca akisi,
yalin Uretime gore galisan fabrikalarin hem kendi atblyelerinde hem de yan
sanayilerinde ayni anda, senkronize olarak gergeklesir. Ideal olarak
gercgeklestiriimek istenen, karigik yukleme, Uretimde duzenlilik ve kanban
kartlariyla ¢ekis sistemine gére, bir sonraki triin grubuna monte edilecek tiim
parcalarin, ayni anda ya da kisa araliklarla Uretilmeleri, ayni anda ya da kisa
araliklarla son montaj hattina teker teker ulagmalaridir. Yani, tek tek her bir
parcanin hi¢c beklemeden bir slrecten digerine gecmesi ve yine ayni
anlayigla (bir parca eger montaj da gerektiriyorsa) hemen atélye i¢ci montaj

hattina ve nihayet oradan da tGrinin son montaj hattina iletiimesidir.

Parca akisi
A Atolyesi NIHAI
— MONTAJ Bayi
Montaj HATTI
— [ H H H

oo
Parga akist
Parca akisi | H H H Parga alast
— e

A .
—| H H H | C Atolyesi — H H H ™ |—»{ Mont

Hammadd

B Atolyesi Yan Sanayi Firmasi

Sekil 2.9: Parca Akisi
Kaynak: Ayperi Okur, Yalin Uretim, Séz Yayinlari, Istanbul, 1997, s.67.
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Yukaridaki sema dikkatle incelenirse, tim bu akig batininin belirgin
bir pif noktasi oldugu hemen fark edilecektir. Bu nokta, tim Uretim olayinin
“dev” bir son montaj hattina dénUstirtlmesidir! Gergekten de, genis anlamda
tek-parca akisi, son montaj hatti uygulamasinin, tim Uretim istasyonlarini
kapsayacak ve tim Uretim istasyonlarini birbirlerine son montaj hatt

anlayigiyla baglayacak sekilde genisletiimesinden bagka bir sey degildir

4. MAKINELER/ATOLYELER ARASI SENKRONIZASYON-
TOPLAM iS$ DENETIiMi (Full Work Control)

Tek-parca akisinin gerceklestigi sUreg-bazli hat, makina ya da hat
yani stogun sifirlanmasi ya da mimkin oldugunca kigik miktarda tutulmasi
icin gelistiriimis en etkin sistemlerden biridir. Ancak, nasil ki kanbanin
sinirhliklari varsa, sureg-bazli hatlarin kurulmasi da tek basina yeterli degildir.
Slrreg-bazli hatlarin gercekten etkin olabilmeleri icin, ayni hatti olusturan
makinalarin ¢alisma tempolari ya da kapasitelerinin, yani bir islemi
tamamlamalari igin gereken siirelerin de denklestiriimeleri gerekir. Ornegin,
hattaki bir 6nceki makinanin parcay! isleme suresi 1 dakika, sonrakinin ise 4
dakika ise, bir sonrakinin tek bir parcay isleme siresinde, bir dnceki 4 parca
birden isleyecek ve eger makinalar durmadan caligirlarsa, sonraki makinanin
yaninda o6ncekinden gelen parcalar giderek artan miktarlarda birikmeye
baslayacaklardir. Bu durumda “beklemesiz” Uretim olan tek-parga akigi ger-
ceklesemeyecektir (Shingo, 1985, s.335).

iste yalin Gretimde bu sorun, hattaki makinalari birbirine senkronize
ederek, yani tim makinalarin ayni sire i¢cinde ayni miktarda parga iglemeleri
saglanarak ¢oézilmastir. C6zUm aslinda ¢ok da basittir: kapasitesi ylksek
olan, yani herhangi bir pargay! isleme siresi digerlerinden kisa olan ma-
kinalara, belli bir miktar (az bir miktar) parcay! igledikten sonra kendi kendini
otomatikman durduran limit anahtarlari (limit switches) yerlestirilmistir.
Diyelim hattaki bir sonraki makina, bu ylUksek kapasiteli makinadan parcalari
cektikce ve nihayet parcalar timuyle c¢ekilince, yiksek kapasiteli makinadaki

limit anahtari makinayi yine otomatik olarak baslatmakta, dolayisiyla makina
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gin boyu calisma-durma seansi icinde isleyerek, kapasitesi duslk
makinalara adapte olmaktadir. YUksek kapasiteli makinalarin, disik
kapasiteli makinalara bu sekilde senkronize edilmelerine (ya da makina ka-
pasitelerinin birbirlerine yaklastirilmasina) ise, yalin Uretimde “toplam-ig
denetimi” (full-work control) denilmektedir (Okur, 2005, s.69).

Toplam-is denetiminde, go6raldigu gibi bazi makinalar tam
kapasiteyle calismamaktadirlar. Ancak, uzmanlarin da belirttigi  gibi,
parcalarin hat ya da makina yani stokta beklememelerinden elde edilecek
kazang, aslinda makinalarin tam kapasite calismalarindan elde edilecek
kazangtan daha bayudktar. Yalin Uretimde pargalarin “beklemesi”, yani stoklu
calisma, olabilecek en blyUk israftir ve sistem neredeyse timuyle bu israfin
6nlenmesi Uzerine kuruludur. Burada hemen, ¢ogu firmada, yalin Gretimde
g6rdugumuiz yaklasimin tam tersi bir anlayis ve dizenlemenin uygulandigini,
dolayisiyla toplam-is denetimi tekniginin ilk basta yadirganabilecegini
belirtelim. Gergekten de ¢ogu kez, makinalar arasi yigiimalari énlemek igin,
belli bir hatta kapasitesi ylksek bir makina varsa, bu makinadan bir sonraki
prosesi gerceklestiren makinalarin sayisini artirma yoluna gidilmektedir.
Oysa, yalin Uretimde hakim olan anlayis sudur. Eger, kapasitesi disik
makinalarin verimi, o gun iginde gerceklestiriimesi gereken Urin miktarinin
tutturulmasina yetiyorsa, o zaman, gereksiz 0rln Uretmektense yulksek
kapasiteli makinalari toplam-is denetimi teknigiyle dlsUk kapasiteli
makinalara adapte etmek daha dogrudur.

Gozlemciler toplam-is denetimini yaygin olarak kullanan Japon
Toyota firmasini ziyaretlerinde birgok makinanin, ti — ti1 zaman kapsami
icinde calismadigini gérmusler ve dogal olarak, sasirmiglardir (Shingo, 1985,
s.392).

Nasil olur da makinalarin tam kapasitesinden yararlanma yoluna
gidilmemektedir? Oysa, Toyota’nin da kullandigi toplam-is denetimi
yénteminin gecerliliginin en blayUk kaniti, bu firmanin yiksek dretkenlik ve
disik maliyetli Gretim acisindan dinyadaki diger tim otomobil Ureticisi
firmalarinin 6niinde olmasi degil midir?

Burada yine de ekleyelim. Yalin tretimde toplam-is denetiminin yani
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sira makinalardan tam kapasite verim elde edilmesi igin calismalar da
yapiimiyor degildir. Bu ¢alismalardan birincisi, disik kapasiteli makinalarin
kapasitelerini artirici modifikasyonlara gitmek seklindedir. ikinci ve en énemli
ybntem ise, kullanilan makinalarin ana sanayi/yan sanayi fabrikalarinin kendi
iclerinde imal edilmeleri, dolayisiyla makina maliyetlerinin distrilmesidir.
Gercgekten de, 6rnegin Toyota ve yan sanayilerinde kullanilan birgcok makina
disardan alinma degil, kendi iclerinde imal edilen makinalardir. Béylelikle, bir
yandan kapasiteleri birbirine yakin makinalar tasarlanabilmekte, dolayisiyla
senkronizasyonda toplam-is denetimi gerekliligi azalmakta; 6te yandan da
toplam-is denetimi uygulandiginda, makina maliyetleri disik oldugundan
“verim” kaygisi da dnemini yitirmektedir.

Yalin Uretimde, nasil ki tek-parca akigi anlayigi atdlyelerle sinirli
kalmayip atblyeler arasi akisa da uyarlanmigsa, senkronizasyon da sadece
tek bir atblye icindeki slreg¢-bazh hatlarda degil, atblyeler arasinda da
uygulanmaktadir. Yani, degisik atblyelerin kapasiteleri yukaridaki anlayisa
gOre birbirlerine yaklastinimakta “ayni zaman siresi iginde ayni miktar
uretme” ilkesi atblyeler arasinda da hayata gecirilmektedir. Dolayisiyla,
6rnegin yine otomobil Uretiminden 6rnek verirsek, pres hatti, kaynak hatti ve

boya hatti da birbirlerine senkronize ¢alismaktadirlar.

5. U-HATLARI (U-LiNES), iS ROTASYONU VE iS$ TANIMLARI

Yalin dretim yaklasimina gére bir fabrika/atdlyenin isleyisinde
olabilecek en blylk israf ya da zaman kayiplarindan biri de calisan
insanlarin bir yerden bir yere gitme, makinalarin ¢alismasini kontrol etme, ya
da makina basinda makinanin devrinin bitmesini bekleme gibi Urline hicbir
deger katmayan (non-value-adding) pasif eylemlerinin getirdigi zaman
kayiplaridir. Uretkenligi son derece disiriicii rol oynayan bu zaman
kayiplari, pek cok fabrika/atblye isleyisinde Uzerine pek deginilmeyen bir
konu olmasina karsin, Taiichi Ohno yine daha 1950’lerde pasif eylemlerin
6nlenmesiyle calisanlardan ¢ok daha ylUksek verim elde edilebilecegini fark

etmis ve bircok konuda oldugu gibi bu amaca yénelik de etkin yéntemler
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gelistirmistir (Okur, 2005, s.71).

Taiichi Ohno sisteminin temel mantigi, makinalarin dogru calisip
c¢alismadiginin kontroll, makinaya pargay! yerlestirme, islenmis pargay! alma
gibi eylemleri mekaniklestirerek ve otomatiklestirerek, kazanilan zamani her
is¢inin birden fazla makinayi ¢alistirmasi (one man-multi machines) seklinde
degerlendirmektir. Bdylece bir yandan ayni isi ¢cok daha az sayida isgiyle
gerceklestirmek mimkin olmakta, diger yandan da talep yUkselme/disme
durumlarinda sadece is¢i sayisi ile oynanarak Uretim verimini talepteki
esneklige adapte etme olanagi elde edilmektedir.

Taiichi Ohno’nun bir is¢inin birden fazla makinadan sorumlu olmasi
ilkesi, daha dnce inceledigimiz tek-parca akisi ve sureg-bazli hat anlayisiyla
da birlesince ortaya c¢ikan yerlesim dizeni “U-hatlan” (U-lines) olmustur
(Okur, 2005, s.72).

Burada, parcayl makinalara otomatik olarak yerlestiren ve islem
bitince yine otomatik olarak makinadan alip kizaklara ileten donanim olmasa
da (yani bu isleri iscinin kendisi yapsa da) bir sonraki bdélimde
inceleyecegimiz gibi sistem iginde mutlaka makinalarin dogru caligip
calismadigini kontrol edici donanimin bulunmasi (poka-yoke ya da
otonomasyon) sarttir. Bdylece bir makina calisirken, isci o makinayi
g6zlemlemek/kontrol etmek zorunda kalmadan bir sonraki/6nceki makinaya
parcgayi yerlestirip/alip makinayi ¢alistirabilir.

Uzmanlar birgok firmada is¢i verimini artirmak igin ilk yapilan islerden
biri olan makina yenileme operasyonunun U-hatlari sayesinde ¢cogu durumda
gereksiz hale gelecegini ¢inkd U-hatlariyla ayni hedefe ¢ok daha az
masrafla ulagilabilecegini belirtmektedirler. Yalin Uretim sirecine giren ¢ogu
firmada U-hatlari uygulamasi o6ncelikli yer verilmesi de bu nedenledir.
Ornegin, daha 1950’ lerde Japon Toyota firmasinda talash imalat atélyesinde
kullanilan makinalarin gogunun konvansiyonel Universal tezgahlar olmalarina
karsin, bir is¢i ayni anda 5 ila 10 makinanin ¢alistirlmasindan sorumluydu
(Cusumano, 1999, s.274). Toyota’da U-hatlari uygulamasi 1950’lerle sinirli
kalmamig, firmanin bagvurdugu temel yéntemlerden biri olma konumunu her

zaman korumustur. Dolayisiyla 1983’lere gelindiginde Amerikan GM
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fabrikalarinda yilda toplam 5,000,000 otomobilin Uretilmesinde toplam
463,000 kisi cahsirken (yani ¢alisan isci basina disen otomobil sayisi 11
iken), Toyota’da ayni yil toplam 3,400,000 otomobilin Uretilmesinde toplam
olarak sadece 59,000 kisinin calismasina (yani calisan kisi basina disen
otomobil sayisinin 58 olmasina) pek de sasirmamak gerekir. Toyota'da
islerin cok daha az kisiyle yuratalebilmesinde, U-hatlari uygulamasinin biytk

pay! vardir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.93).

6. “SIFIR HATA” URETIME DOGRU: POKE-YOKE VE DENEY
TASARIMI (DOE)

Yalin Uretime gecgebilmek igcin en temel kosul Uretimde Kkalite
konusudur. Yalin Uretime gére calisiyor olsun ya da olmasin birgok firmanin
glndeminin birinci maddesini genellikle kalite konusu olusturur. Ancak, yalin
dretimi benimsemis firmalarla konvansiyonel yaklasimi benimsemis firmalar
arasinda hedefler ve kullanilan yontemler agisindan o denli bayik farklar
vardir ki, “kalite” kavrami ¢ogu firma s6z konusu oldugunda adeta anlamini
yitirmektedir. Gercekten de, konvansiyonel anlayisa gbére calisan bircok
firmada %1-5 arasi iskarta orani normal karsilanirken, yalin Uretimde Grlin
kalitesi icin saptanan asgari hedef “ppm” (parts per million) noktasina
gelinmesi, yani iskarta oraninin ylzdeler (%), bindeler, hatta on binlerle degil,
“‘milyonlar’la ifade edilecek dlzeye indirilmesidir (Uretilen her ylaz/bin/on bin
degil, her milyon pargada kag¢ hatali parga var). Hatta ppm bile yeterli degildir,
nihai hedef “sifir hata” (zero-defect) noktasina gelinmesidir! (Tokol, 2004,
s.80).

Neden ppm bu kadar dnemlidir? Her seyden &énce, yalin dretim
yaklagiminda, Uretimde kalitesizligin bir maliyeti, daha dogrusu, “maliyetleri”
vardir. Birincisi, eger bir firma Urlnlerinin timUnin istenilen kalitede
uretildigini garanti edemiyorsa, sudrekli kalite kontrol (inspection) faaliyeti
icinde bulunmak zorunda kalir, oysa “kalite kontrol" aslinda UGrGne higbir
deger katmayan, tersine bircok elemanin degerli zamanini alarak isguci

maliyetini artiran bir faktérdar. ikincisi, kalitesiz (iretim, bazi Grlnlerin hatali
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cikmalari dolayisiyla tekrar elden gegirilmelerini yani onarilmalarini gerektirir.
Oysa onarim, isglclt ve amortisman maliyetini gereksiz yere artiran bir diger
faktérdir. Uclinciisl, kalitesiz Gretim, (retilen pek cok (riiniin/parcanin
tamamiyla 1skarta edilmesi anlamina gelir. Yani, o UrUnlerin/parcalarin
aretilmeleri ile timUyle bosuna isgicl ve makina zamani harcanmis demektir
ki bu durumun maliyet implikasyonunu hatirlatmaya bile gerek yoktur. Ve
nihayet dérdincisu, kalitesinden %100 emin olunmayan drinlerin masteriye
ulasmasi durumunda, kullanim sirasinda c¢ikmasi kuvvetle muhtemel
arizalanmalar, yine gereksiz bir yigin masraf Ustlenilmesi anlamina
gelecektir. Tum bu maliyetleri Ustlenmek vyerine %100 hatasiz Urln
Uretebilecek diizeye gelmek ¢cok daha mantikhdir.

Olayin bu boyutunu yadsimak pek de mimkin degil. Ancak, Yalin
Uretimde kalitenin en az ppm dlzeyine gikartiimasinin, kalitesizlik maliyetinin
6nine gegcmek kadar énemli diger bir boyutu daha vardir, ki cogu kez
g6zden kacar. O da, ppm’in stoksuz Uretime gecebilmenin de 6n kosulu
oldugudur (Tokol, 2004, s.81).

Simdiye kadar ki incelememizde de gbérdigimuz gibi, stoksuz JIT
Uretimde ideal, igslenmekte olan drin stogunun (WIP), firmanin tim Gretim
sureclerinde sifirlanmasi, bitmis Grin stogunun ise, ancak birka¢ saat sonra
yapilacak sevkiyatl karsilayacak dizeyde tutulmasidir. U-hatlari, kanban, ve
daha sonra ele alacagimiz SMED ve TPM gibi tim JIT uygulamalarinin ana
amaci stoksuz dretim saglamaktir. Eger bdylesi bir JIT Gretim sistemine
gecilecekse, ilk yapilmasi gereken, Kkalite dlUzeyini radikal olarak
yUkseltmektir. CUnkU 1skarta dizeyi yiksekse, ve Uretim stoksuzluk ilkesine
g6re yuritalmek isteniyorsa, hemen her sirecte ¢ikabilecek 1skarta, Gretimin
tamamen durmasi anlamina gelecektir. Yerine yenisini takviye icin yedek
stok bulunmamaktadir. Gunki yalin Uretimde ppm, ve giderek sifir-hata
dlzeyinde kalite tutturma zorunlulugunun zaman zaman gézden kagmasina

karsin ana nedenlerden biri de budur (Monden, 1996, s.139).
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7. BIR DAKIKADA KALIP DEGISTIRME (SINGLE MINUTES
EXCHANGE OF DIES)

Konvansiyonel kitle tretim sisteminde stoklu ¢calismaya birinci sirada
gOsterilen gerekce ya da uzmanlara gbére makinalarda bir kaliptan diger
kaliba hatasiz Uriin elde edecek sekilde gegme suresinin (setup time) ¢ok
uzun tutmasidir. Kitle Uretim sisteminde bu sirenin uzun tutacagdl adeta bir
“veri” kabul edilir, dakikalar, hatta bazen saatler alan setup strelerinin radikal
olarak kisaltiimasi igin gerekli caba gdsteriimez. Oysa setup stresi uzadikga,
makinanin ayni parcayl buylk miktarlarda Uretmesi/igslemesi bir zorunluluk
olarak kargimiza ¢ikmaktadir, ¢clinkii makina herhangi bir kalbi1 en az setup
stresi kadar kullanmahdir ki makinadan alinan verim yiksek, isgilik
maliyetleri diisik olsun (Shingo, 1985, s.364). Bu durumda stoksuz calisma
yani karisik yikleme akisina ayak uyduracak sekilde degisik parcalari birbiri
ardi sira ve ancak hemen o an gereken miktarlarda Uretme diger her sey
yalin GOretime go6re yeniden dizenlense bile, imkansiz hale gelmektedir.
Nitekim kanban sistemini incelerken, uzun setup’larin kanban uygulamasini
bile amacindan nasil saptirabilecegini ifade edildi.

Yukaridaki duruma bakarak, basta Toyota olmak Uzere dinyanin pek
¢ok Ulkesinde sayisiz sirkete danismanlik yapmis olan Shigeo Shingo, daha
1950’lerde stoksuz Uretim igin “olmazsa olmaz” birincil kogsulun, makinalarin
setup suresinin kisaltilmasi oldugunu goérmus ve gelistirdigi yontemlerle
yuzlerce sirkette kendi iddia ettigi gibi setup surelerini, hem de ¢ok kisa bir
zaman dilimi iginde radikal olarak indirmeyi basarmistir. Bdylece herhangi bir
makina, bir parcadan degisik baska bir parcaya birka¢c dakika, hatta 1
dakikanin altinda gecgebilecek duruma gelmis, makinalar inanilmaz bir
esneklik kazanarak, birer “stok dreticisi” olmaktan g¢ikmiglardir (Karlsson,
2003, s.110).

Burada Shingo’nun setup sUrelerini kisaltmak igin gelistirdigi ve
“single-minute exchange of dies: SMED” olarak adlandirdigi yéntemi
ayrintida anlatmak oldukca gugctir. Ancak, Shingo’nun hangi makina olursa

olsun, setup sdresini bir dakikaya indirebilecegini belirttigi ve basariyla
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uyguladigi  SMED teknigi, aslinda d&ylesine basit ama etkin ilkelere
dayanmaktadir ki, bu ilkeleri ana hatlari itibariyle aktarabilecedimizi ve hatta
sirf bu kisith bilgilerin bile firmalarimizin setup olayina farkli yaklagsmalarina

yetebilecegini distnulmektedir.

7.1. SMED Sisteminin Tanimi ve ilkeleri

SMED yaklagimini sekillendiren, uygulamasina yén veren ana ilke,
yalin Uretimin diger tekniklerinde de goérdigimuiz, “gereksiz zaman
harcamalarindan kurtulmaktir”. Tum SMED yaklasiminda, SMED’in alt
ilkelerinde bu anlayigin hakim oldugu sdylenebilir.

1) ilk adim ve birinci ilke, bir kaliptan diger bir kaliba gegis slrecinde,
makina durdugu zaman yapilan iglerle (internal setup procedures), makina
calisirken yapilan igleri (external setup procedures) saptayip, mimkin
oldugunca c¢ok isi makina calisirken gergeklestirmeye yénelmektir. Bu yolla
zamandan %30-50 arasinda tasarruf saglanabilmektedir. Bunun igin:

a. Ik olarak halihazirdaki uygulamada hangi isler makina
durdugunda, hangileri makina ¢aligirken yapiliyor, saptanmalidir.

b. Bunlar icinde bazi igler rahatlikla ve 6nemli bir degisiklige
gidilmeden makina cgalisirken de yapilabilir olmalarina karsin, halihazirda
makina durdugu zaman yapliliyorlarsa, bu blyUk bir zaman kaybidir. Bu tdr
islemler mutlaka makina calisirken yapiimahdir.

c. ik yapilan bu gorece basit degisikliklerle de yetinmemek gerekir.
Israrla daha ve daha c¢ok islemin makina calisirken yapilabilmesi
saglanmalidir. Bunun igin kalplar ve kullanilan takimlar dahil donanimda ne
gibi modifikasyon yapilabilir arastirimali  ve ¢6zumler geligtirilerek
uygulamaya gecirilmelidir.

2) Kalip degistirmede hem bir énceki kalibin ¢ikarildiktan sonra
Uzerine hemen yerlesecedi, hem de ayni anda bir sonraki kalibi tasiyan ve
yerine takilmasini kolaylastiran rulmanl sistemler ya da tasiyicilar (arabalar)
kullaniimahdir. Bu tdr “mekanizasyon” bir kaliptan o6tekine gegis sdresini
kisaltacaktir (Shingo, 1985, s.364).
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3) Kalip baglama sirasinda makinayi ayarlama geregini énlemek de
zaman tasarrufu saglayacaktir. Bunun igin baglama sirecinde kullanilan kalip
ve makina béliimlerinde standartlasmaya gitmek &nemlidir. Ornegin, ka-
iplarin makinaya baglanti kisimlari standart hale getirilirse (yani ayni boyut
ve sekilde olursa), kaliplar baglanirken ayni baglayicilar (jigler) ve takimlar
kullanilabilir. Boéylece standartlasan kalip degistirme isi daha az sire
tutacakir.

4) Mengene ve baglayicilari vida ve civata gerektirmeyecek sekilde
tasarlamak da zaman tasarrufu saglar. Bdylece isciler cok daha kisa siirede
sikistirma ve gevsetme islemlerini yapabileceklerdir. Ornegin, baglamada
vida yerine “armut” seklindeki deliklere oturma yéntemini tercih etmek daha
dogrudur.

5) Kalip degistirme siresinin %50 kadari, bir kalip takildiktan sonra
yapilan ayarlama ve deneme c¢alismalariyla harcanir. Oysa bu zaman kaybi,
kalibin ilk anda tam gerektigi sekilde yerine oturmasi saglanirsa,
kendiliginden dnlenmis olacaktir. Burada kullanilabilecek yéntemler arasinda
kalibin bir dokunusta (one-touch setup) yerine oturabilecegi “kaset” sis-
temleri, ya da makinaya eklenecek limit anahtarlari sayilabilir. Béylece kalip
takildiktan sonraki ayarlama islemine gerek kalmaz (Shingo, 1985, s.364).

6) Kaliplari, makinalardan uzak depolarda saklamak, tasima ile vakit
kaybedilmesine yol acar. Bunun caresi sik kullanilan kaliplari makinalarin
hemen yanlarinda tutmaktir.

Shingo sisteminin temel hatlari bu sekilde 6zetlenebilir. Shingo
SMED’le gercekten de adeta mucizevi sonuglar elde etmistir. Ornegin,
1990’larin basinda Turkiye’de otomotiv ana sanayiinde kullanilan blyUk pres
makinalarinda setup stresi hala yaklasik 45 dakika tutarken, 1971’de Toyota
bu islemi 3 dakikaya indirmeyi basarmistir (Cusumano, 1999, s.284). Dln-
yanin her yerinde de ayni basariyi, dedisik sanayi kollarinda elde etmistir.
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SMED sistemi tam zamaninda Uretimi gerceklestirmek icin en etkili
yoldur. Birgok insan dért saatlik bir islem zamaninin ¢ dakikalik bir zaman
dilimine indirebilecegine inanmamaktadir. Gercekte bu iddia ile ortaya
cikildiginda bir ¢ok insan bunun imkansiz oldugunu disinmeye devam
edecektir. SMED sistemi bunu olanakli hale getirmeye izin veren Ug¢ temel

element icermektedir (Shingo, 1985, s.374).

- Uretim hakkinda ¢ok basit bir diisiince.
- Realistik bir sistem.
- Pratik metot.

Bu O¢ temel SMED sistemini tam olarak anlamak, herkesi esas
anlamda herhangi bir endustriyel proseste verimli sonuglar almak icin SMED
sistemine basvurmaya tesvik edecektir.

Blyuk sirketlerde karsi karsiya kalinan esas zorluklar soruldugunda,
cevaplar ¢cogu zaman kisadir. Cesitlendirme ve dislUk miktardaki Gretim.
Bunun altinda yatan asil neden cesitlendirme ve distk miktardaki Gretimin
sorun olusturdugudur. Esas zorluk genellikle Gretim setlerinin gerektirdigi
déndstirmeyi yapmak, aletleri makineleri ve kaliplari kaldirmaktir. Olagan
aretimler gesitli birimleri kiguk partiler halinde tGretmeyi gerekli kiliyordu.

Eger onlarin sayilan kisaltilamiyorsa belki islem zamanlari
azaltilabilir. Bir takim zamaninin (¢ saatten ¢ dakikaya inmesiyle kazanilan
verimlilik gelismesinde dlistnelim. Bu tek dakikalik takim ayarlamanin yerine
gelmesiyle mimkuindr.

Tek dakikalik takim degismesi genel olarak SMED sistemi olarak
bilinir. Bu isminin tek dakikalik kalip degismesini bas harflerinden almistir,
SMED (Monden, 1996, s.134). Bu terim on dakikanin altinda olan takim
islemlerine bir teori ve teknik gébndermesini yapar. Bu birka¢ dakikanin tek
gurupta belirlenmesi bu sistemin kazancidir. Bu birgok durumda sirpriz bir
sekilde yogun karsilasilabilecek bir strectir.

Birgok kitap “Cabuk kalip degistirme ve ani islem” gibi Japonya’'da

cikmistir. Japon endustri mahendisleri indirgenmis takim zamaninin rekabete
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dayanan endustriyel bir pozisyon gelistirmede anahtar oldugunu
anlamiglardir. Bu kitaplarin pek c¢ogu tekniklerin agiklamasini yapmaktan
Oteye gitmez.

SMED’i gelistirmek 19 uzun yil almistir. Bu sistemin gelisimi 1950
yihinda Toyo endustrisinde geligtirici bir calisma yapilirken baglamigtir.
Burada ilk kez iki ¢esit takim operasyonunun oldugu goériimustar. “Kalbin
icten degistiriimesi” islemi sadece makine kapali iken yapilabiliyordu ve
“Digtan kalip degistirme” islemi ise makine acik iken de yapilabiliyordu. Yeni
bir kalip prese baglanabiliyordu 6rnegin pres durdugunda surguler kaliba
bagl iken kalip pres operasyonda olsa bile toplanabiliyordu.

SMED sistemi, yalnizca yeni bir teknik degildir. Bu tamamen (retimin
kendisi Uzerinde yeni bir digtnce sistemidir.

SMED sistemi bazi Japon endustrilerinde ¢ok gelismistir ve tim
diinyaya yayllmaya baslamistir. Fransa'da Citréen, isvicre’de H. Weidmann
sirketi SMED’i tatmin edici verimlilik gelismeleri icin kullaniyorlardi. Birgok
Ulkede pozitif sonuclar; SMED’ in teorisi ve teknikleri anlagildiktan ve
uygulandiktan sonra elde edilmistir (Cusumano, 1999, s.286).

Strateji isteyen blylik partiler

Tezgah operasyonlari geleneksel olarak buylk bir zaman ister,
sirketler verimsiz yontemlerin sikintisini ¢ok c¢ekmislerdir. Bu problem igin
harika bir ¢ézim bulunmustur. Parti miktarini blyitmek. Cesitlendirilmis
diguk Uretim emirlerinde tezgah zamaninin etkisi gok buyuktar. Tekrarlanan
cesitlendirilmis dusik miktardaki siparigler gelmeye basladigindan parti
miktarlari ¢esitli is emirlerini birlestirmek suretiyle artar. Parti miktarlari
artinca operasyon sayisli ve tezgah zamanin orani blylik miktarda diser.



Tezgah Zamani ve Parti Miktar1 Arasindaki iligki-I

Tablo 2.1
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Tezgah Parti Urlnbasina Operasyon |Oran(%) |Oran(%)
Zamanl Miktari ortalama zamanl
operasyon zamani
4 saat 100 1 dk 3,4 dk 100
4 saat 1.000 1 dk 1,24 dk 36 100
4 saat 10.000 1 dk 1,024 dk 30 83

Kaynak: Ayperi Okur, Yalin Uretim, S6z Yayinlari, Istanbul, 2005, s.76.

Tablo 2.1 ’de géraldiga gibi parti miktarini 100°’den 1000’e arttirinca

calisma saatlerinde % 64’l0k bir azalma olur. Parti miktart 10.000 Uniteye

cikinca isci calisma saatlerindeki azalis % 17 olmaktadir. Ayni sekilde parti

miktari arttirllinca ortaya ¢ikan kazang uzun tezgah zamanlarinda

kisalardakinden daha fazladir. En iyi sonuglar parti miktarini arttirinca ortaya

¢cikmaktadir.
Tablo 2.2
Tezgah Zamani ve Parti Miktari Arasindaki iligki-Il
Tezgah |Parti Uriin basina Operasyon |Oran(%) |Oran(%)
zamanli Miktari ortalama zamani
operasyon zamani
8 saat 100 1 dk 5,8 dk 100
8 saat 1.000 1 dk 1,48 dk 26 100
8 saat 10.000 1 dk 1,048 dk 18 71

Kaynak: Ayperi Okur, Yalin Uretim, Séz Yayinlari, istanbul, 2005, s.76.
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Parti miktarini 10 tezgah operasyonu igin kombine edip arttirinca
sonug¢ calisma oraninda ve Uretim kapasitesinde biylk bir artis olarak
ortaya cikar.

Tablo 2.3
Tezgah Zamani ve Parti Miktar1 Arasindaki iligki-1Il

Tezgah zamani | Tezgah zamani Galisma gunu Kazang(gun)
kazanci

4 saat 4*9=36 saat 8 saat 4,5

8 saat 8*9=72 saat 8 saat 9

Kaynak: Ayperi Okur, Yalin Uretim, Séz Yayinlari, istanbul, 2005, s.77.

8. KALITE CEMBERLERI

Katilimi tegvik edici bir ydnetim teknigi ve insan kaynagi gelistirme
araci olan ekip calismalarinin ¢ok yaygin kullanim alanlari bulunmaktadir.
Mal ve hizmet Greten her kurulug, ekip ¢alismasi etkinliklerini gerekli gérdigu
her yerde ydrutebilir. Calsanlarin yaptiklari islerinden tatmin olmalarini
saglayarak ve grup karar verme sirecini igletip 6rgutin verimliligini
maksimize ederek, Kkalitenin suUrekli gelismesinde bir katalizér gorevi
almaktadir. Ekip calismalari, yénetim ve is gbren arasinda iyi iligkiler
kurulmasinda oldukga etkilidir. Bdylece atil kapasiteler kullaniimakta ve
surekli gelismeye kaynak saglanmis olmaktadir (Monden, 1996, s.117).

8.1. Kalite Cemberlerinin Tanimi ve Genel Ozellikleri

Kalite cemberi, genellikle sayilari 10’ u gecmeyen ayni alanda ya da
benzer islerde calisanlarin olusturdugu, goénulli olarak bir araya gelen,
dizenli olarak problem ¢ézmek icin toplanan ve ydnetime cesitli ¢6zimler
6neren, calisma gruplaridir (Kavrakoglu, 2001, s.43).

Bir kalite cemberi, ayni organik Unitede (atélye, biro, ofis) calisan ve
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ortak profesyonel ugrasilara sahip 5 ila 10 génulliden olusan, homojen ve
daimi bir kiiglik calisma grubudur. Uyelerine hiyerarsik olarak en yakin
sorumlunun liderliginde tesvik géren ve bir rehberin ydnlendirdigi bu grup,
Gyelerinin calismalarinda karsilastiklari, kalite, guvenlik, verimlilik gibi
calisma kosullari ile ilgili sorunlardan segtiklerini incelemek ve ¢ézimlemek
lizere dizenli olarak toplanirlar. Uyeler, belirli sorun ¢6zme ydntemleriyle
sorunlarina ¢ézdm Onerileri hazirlar, bunlarin gecerliligini belirleyerek st
ybnetime periyodik olarak sunar ve sonuclarini izlerler. Kalite ekipleri, bir
insan kullanma yaklagsimindan ¢ok, insan olusturma ve takim kurma
yaklagimidir. Ekip c¢alismalarinin amaci, gruplar olusturarak calisanlarin
kendi isleriyle ilgili katilimini saglamak, igle ilgili problemlerin ¢ézimuinde
calisanlarin bilgi ve yaraticiliklarindan yararlanmaktir (Kavrakoglu, 2001,
S.44).

Ekipler, herhangi bir isyerinde, o isle dogrudan iligskisi olan bir is
ekibinin tamamen gonullilik ilkesine dayali olarak, haftada ortalama bir kez
toplanmak ve kalite, verimlilik, esgldim gibi alanlarda karsilagilan sorunlari
belirlemek, tartismak ve ¢6ztimler getirmek amaci ile olusturduklari kimeler
olarak tanimlanabilir. Ayni isbdliminde calisan, kalite kontrol caligsmalarinin
basarilabilmesi igin kendi istekleriyle toplanan kiglUk bir grup calisandan
olusmaktadir. Ekipler, kendi alanlarinda kalite ve diger sorunlari saptamak,
analiz etmek ve ¢6zmek igin dizenli araliklarla génulli olarak bir araya gelen
insan toplulugudur (Ohno, 1998, s.56).

Ekipler, is gicinde mevcut olan yaratici ve yeni gicl kavramaya
yarayan bir yoldur. Ayni alanda ¢alisan bir grup is¢inin, sorunlarini tartismak,
sorunlarin nedenlerini arastirmak, ¢6zim yollar 6énermek ve kendi yetki
alanlarini kapsadigi zaman kurtarici dnlemlere bagvurmak tzere her hafta bir
araya gelmesidir. Gondlli calismanin esas oldugu c¢emberlerin calisma
konulari kalite, verimlilik, maliyet, is guvenligi vb. olabilecedi gibi hizmete

yonelik idari konular da olabilir.
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Toplam kalite felsefesinin sekil 2.10" da gdsterilen etkileri ve bitin
tanimlari incelendiginde hepsinde ortak olan birgcok nokta vardir. Bunlar
asagidaki gibidir (Kavrakoglu, 2001, s.45).

- Ekip calismalarina katihm istege baghdir. Ekip calismalarinda esas
olan goénallhluktar. Yénetim c¢ahlisanlari, ekip calismalarina géndlli olarak
katilmlarini saglamak i¢in kalite ¢emberleri, cember calismalar hakkinda
bilgilendirmelidir.

- Ekip Uyeleri, ya ayni bélimde caligmakta, benzer isleri yapmakta ya
da ayni problemlerle karsilagsmaktadir. Bu ylzden Uyeler, ayni amaci
paylasan grup Uyeleri olarak iglevlerini strdirebilmektedir.

- Herkes, kendi yaptigi ise daha dikkatli egilmekte, énce kendi igleriyle
ya da is cevresiyle ilgili problemler Gzerinde caligmaktadir. Bu yuUzden,
sorumluluk bir béliman ya da birilerinin Gzerine atilmamakta ve herkes kendi
isini dizeltmeye calismaktadir. Bu tutum uzun vadede, grup Uyelerinin ve

giderek b0tun ¢alisanlarin kalite bilincini ve duyarhh@ini arttirir.

- Ekip Gyeleri problemleri tartismak ve ¢dézmek icin dizenli olarak bir
araya gelirler. Ekip toplantilari bes giinde, iki haftada bir yapilabildigi gibi
genellikle haftada bir olarak yapilmaktadir. Toplantilar genellikle is

saatlerinde yapildigi gibi gerektiginde is saatleri disinda da yapilabilmektedir.

- Ekipler, igletmedeki problemleri saptar, inceler ve ¢dzimler Gretirler.
Uyelerin problemleri saptamalari ve ¢dziimler retebilmeleri igin problem
belirleme ve ¢bzme tekniklerini 6grenmis olmalari gerekmektedir. Ayrica
calisanlara surekli egitim saglanarak birgok yeni teknik 6gretilmelidir.
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TOPLAM TUM CALISANLARIN
KALITE MOTIVASYONU VE
KONTROL > KATILIMI+EGITIM
FRELSEFESI
ANLAYISI
v
) ) ) PLANLI SISTEMATIK
SUREKLI GELISME VE YAKLASIM
IYILESTIRME < +
KAPSAMLI, YAYGIN
FAALIYETLER
HATALARIN+ONLENMESI YUKSEK KALITE
.. .. . > +
YUKSEK PliODUKTIVE DUSUK MALIYET
URUN, PAZAR
CRUTT EMEQT
YUKSEK REKABET GUCU

Sekil 2.10: Toplam Kalite Felsefesinin Etkileri

Kaynak: ib_rahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi 5.b.,Kalder
Yayinlari, Istanbul,2001, s.11.
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9. TOPLAM URETKEN BAKIM
9.1.Toplam Uretken Bakim Tanimi ve Ozellikleri

Toplam Uretken Bakim (Total Productive Maintenance : TPM ) diger
yalin Uretim tekniklerine gbére “ikincil” bir énem tasisa da, aslinda gerek
toplam verimlilik, gerekse Grin Kkalitesinin artirilmasina énemli katkida
bulunabilecek bir tekniktir.

TPM en yalin ifadeyle, bir fabrikada kullanilan ekipmanin verimliligini
ya da etkinligini artirmak ve olasi makina hatalarindan kaynaklanacak
iskartalari énlemek amaciyla gergeklestirilen tim calismalari kapsayan bir
terimdir. TPM’in daha ¢ok, diger yalin Uretim tekniklerine destek veren
yardimci bir kalite teknigi oldugu da séylenebilir (Okur, 2005, s.102).

TPM’in 5 kisimdan olusan tam tanimi su sekildedir:

1. TPM ekipman etkinligini maksimize etmeyi amaglar ,

2. TPM ekipmanin tim hayat déngusu igin PM in tam bir sistemini
kurar,

3. TPM cok cesitli departmanlar tarafindan uygulanir,

4. TPM st ybnetimden sahadaki mavi yakallara kadar tim
calisanlari kapsar,

5. TPM otonom kiguk grup aktiviteleri ile motivasyon ydnetimini

gerceklestiren PM’in temeli Gzerine kuruludur.

TPM'in “toplam” olmasinin G¢ anlami vardir:

1. Kullanilan ekipmanin verimliligini/etkinligini artirici ¢alismalarin,
ekipmanin “tim” ya da “toplam” émri boyunca sUrdirtulmesi ki bu sure
ekipmanin ilk alinigindan, 1skartaya cikarilisina dek gegen toplam saredir.

2. TPM, ekipmanin ¢aligmadan beklemesine neden olan, yine “tim”
etkenlerin kontrol altina alinmasini saglar. Bu etkenler sunlardir:

a) Ekipmanin bizzat bozulup durmasi,

b) Kalip degistirme streleri (setup time),

c) Bagka nedenlerle ekipmanin kisa sulrelerle durdurulmak zorunda
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kalinmasi,

d) Ekipmanin hizinin diigsmesi,

e) Ekipmanin veriminin, hatali Griin dolayisiyla digmesi,

3. Ekipmanin verimini artirma calismalarina, firmada gbérev yapan
“tm” personelin katiimasi.

Bu ybéntem, firmada Ust ydnetimden bagslayan bir TPM politikasi
olusturulmasina ve fabrika zemininde de olusturulacak kicik is¢i ekipleri
kanaliyla bu politikanin hayata gegirilmesine dayanir. Ekipler, TPM’in
cekirdek birimleridirler ve Toplam Uretken Bakimi, (iretken bakim’dan ayiran
ana Ozellik de budur. TPMin aksine PM'de, ekipmanin bos surelerini
azaltma gorevi iscilerin degil, sadece “bakim” uzmanlarinin gérevidir.

TPM, insan kaynaklarini ve ekipmani geligtirerek sirket kaltlrinU
degistirir. insan kaynaklari, egitim ve sorumluluklar verilerek gelistirilir. Bunu
yapabilmek icin calisanlarin da bazi yeteneklere sahip olmasi gereklidir.
Operatoérler otonom bakim, bakimcilar yliksek kalitede bakim yapabilir olmali
ve muhendislik grubu da bakim gerektirmeyen ekipman plani yapabilmelidir.

isci ekipleri, ise 6nce, ekipmani toz ve kirden arindirmakla baslar. Bu
is, ekip ici bir is bdlimiyle yapilir: Oncelikle, “Kim, ekipmanin hangi
parcasini, ne zaman, ve naslil temizleyip, yaglayacak?” konularina karar
verilir. TPM ekipleri, yaptiklart “tm” ¢aligmalara, kendilerinin asil gbrevinin
problem ¢ézme oldugu bilinciyle yaklagirlar (Okur, 1997, s.103).

TPM ekipleri, her seyden &6nce birer problem ¢b6zme ekibi olarak
algilanmalidirlar. Burada yine “tim” s6ézciginin &énemi var ¢inkl TPM
ekipleri yaptiklari her igte bir problem ararlar ve saptadiklari zaman da,
¢6zim gelistirirler. Ekipmanin temizlenmesi, ya da yaglanmasinda bile bu
yaklagim egemendir. Ekip, temizlenmesi ya da yadlanmasi zor olan ekipman
parcalarin saptayip, c6zim getirmek zorundadir.

Yalin dretimin “Orline deger katmayan, sadece zaman harcanmasina
yol acan tim operasyonlari/etkenleri elimine et!” ilkesi TPM'de de gecerlidir.
Ekibin bu gorevi tam anlamiyla yerine getirebilmesi igcin de, ekip elemanlan
6nce, uzmanlar tarafindan ekipmanin galisma ilkeleri Uzerine egitimden
gegcirilirler (Okur, 2005, s.103).
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Ekibin bir diger 6nemli gorevi de, ekipmanin ne kadar siklikla
durdugunu saptayip, kayda gecirmektir. Akabinde, ekipman durmasinin,
hangi ekipman pargasinin ya da pargalarinin bozulmasi sonucu meydana
geldigi kesfedilip, yine ¢dézim 6nerileri getirilir. Onerilerin icinde, gerekirse
ekipman pargalarinin tasariminda degisiklige gidilmesi de yer alabilir.

TPM, tek-parga-akisina dayali U-hatlarinin olusturulmasinda da
6nemli rol oynayan bir tekniktir. U-hatlarinda islenmekte olan Grin stogu
olmadigindan, hattaki herhangi bir makinanin bozulup durmasi, tim hatt
sekteye ugratip, hattan séz konusu UrGndn ¢ikisinin durmasi anlamina
gelecektir. Dolayisiyla U-hatlarina gidilirken, hatta gidilmeden énce TPM
calismalari baslatiimali ve TPM’in, U hatlarinin organik bir pargasi olmasi

mutlaka saglanmahdir.
9.2. Tamir ve Bakim Faaliyetlerinin Uretime Etkisi

Uretimin programlara uygun bicimde sirdiriilmesi, Gic temel Gretim
unsurundan ikisini olusturan makine ve tesisin aksamadan c¢alismasina
baghdir. Makinelerin belirli zamanlardaki bakimlari ve beklenmedik
zamanlarda ortaya cikan arizalarin giderilmesi, Uretim akisini aksatmamak
icin gereklidir.

Uretim sistemi bilylidilkce veya Uretim miktar arttikca tamir-bakim
(TB) faaliyetlerinin dGnemi artar. YUzlerce tezgahtan olusan bir Gretim hattinda
birkag makinenin arizalanmasi, zincirleme etkilerle butin sistemi olumsuz
etkileyebilir.

Siparis Uretiminde arizalanan veya bakima alinan makinelerin
yoklugunu bir élcide giderme olanagi vardir. Fakat sirekli Uretimde ve
Ozellikle proses tipi Uretimde arizalarin Uretim akigl Uzerinde etkisi ¢ok
biyktir. Ornegin bir petrol rafinerisindeki bir noktada beliren ariza tiim
sistemin durmasina yol acar. Ariza giderildikten sonra normal CUretim
dlzeyine c¢ikincaya kadar da uzun bir stre gecer. Otomasyonun agirlik
tasidigi fabrikalarda sorunu gugclestiren bir baska faktér de, otomatik

makinelerin arizalarinin giderilmesinde son derece iyi yetigtirilmis, yetenekli
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TB personeline ihtiyagc olmadir. Ozellikle karmasik mekanizmalarin ve
elektiriksel veya elektronik kontrol cihazlarinin yer aldigi makinelerde kalifiye
TB elemanlarinin galistirilmasi zorunludur.

TB faaliyetlerinde dretimin aksamasini minimum dizeyde tutmak
gereklidir fakat yeterli degildir. Herhangi bir makinenin bakima alinmasi diger
makinalarin bos kalmasina sebep oluyorsa kapasite kaybi var demektir. Cok
makineli sistemlerde TB yuzinden kapasite kaybinin dnlenmesi ayri bir
sorundur. Diger taraftan TB islerini ylrttecek isgictinden yararlanma oranini
da yUksek tutmak gerekir. TB faaliyetlerinde belirsizlik bulundugundan eldeki
kisith isgiclh kaynaklarindan %100 yararlanmak mumkin olmaz. Bu oranin
yuksek tutulmasi TB faaliyetlerinin toplam maliyetinin digtrilmesi agisindan
6nem tasir. TB faaliyetlerindeki aksakliklarin Gretim akigi, verimlilik ve
dolayisiyla maliyetler Gzerindeki etkileri sdyledir: (Okur, 2005, s.104).

1. Makinalarin ve onlar ¢aligtiran isgilerin bos kalmasi,

2. Direkt isgilik ve genel imalat giderlerinin artmasi,

3. Musteri taleplerinin karsilanamamasi ve satiglarda dismeler,

4. Aksakligin meydana geldigi departmanla ilgili bulunan diger
departmanlarda meydana gelen gecikme ve bos beklemeler,

5. Hurda oraninin artmasi, kalitenin dlismesi,

6. Sipariglerin zamaninda teslim edilememesi ylzinden mdisteri

kaybetme.

9.3. Toplam Uretken Bakim Hedefleri

TPM’in amaci, insan kaynaklarinin ve ekipmanin gelisimi igin sirket
KGltaranG yeniden yapilandirmaktir.  Insan kaynaklarinin gelisimi demek,
fabrika otomasyonu taleplerinden sorumlu olan caligsanlarin egitimi demektir.

1. Galisanlarin agagida belirtilen yetenekleri kazanmalari gerekmektedir:
(Ohno, 1998, s.88).
e Operatérler: Otonom bakim yetenegi,

e Bakimcilar: Yiksek kaliteli bakim yetenedi,
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e Uretim Mihendisleri: Bakim gerektirmeyecek ekipman tasarimi

yetenegi.

TPM, insan kaynaklarinin gelisimi icin fabrika ekipmanlarini
gelistirmeyi amaglar.

2. Fabrikanin ekipman performansinin yeniden yapilandirmasi igin
asagida belirtilenlerin yapilmasi gereklidir:

e Mevcut fabrika ekipman performansinin iyilegtirilerek toplam

etkinligin arttirimasi,

¢ Yeni ekipmanin tasarim sdresinin ve caligsma slresinin minimize

edilmesi.

3. Ayrica TPM, sadece insan kaynaklari degil, satig, tasarim,
sekreterlik ve diger departmanlarin da gelisimini saglayarak sirket klttrant
yeniden yapilandirmayr amagclar. TPM’' nin temel konsepti tablo 2.4’de yer
almaktadir.

Tablo 2.4
TPM’ in Temel Konsepti

TPM'in Temel Konsepti

1. Karh sirket kltari yaratmak: Ekonomik etkinligi ve sifir kaza, sifir hata ve

sifir aniza gerceklestirmeye calismak

2. Onleyici felsefe

3. Tum c¢ahganlarin katihmi: Hiyerarsik sistemde kagUk grup aktiviteleri

organize etme, operatérler tarafindan “Otonom Bakim” aktiviteleri

4. Saha Aktiviteleri: Gorsel kontrol, galisma gevresini temiz tutmak

5. Otomasyon ve adamsiz fabrika: insansiz galisma gevresi yaratmak

Kaynak: Yasuhiro Monden, Applying Just in Time, industrial and
Management Press, Atlanta, 1996, s.118.
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UcUNcU BOLUM

YALIN URETIMIN SERi URETIM iLE KARSILASTIRILMASI,
AVANTAJLARI ve DUNYADAKI YAYILISI

1. YALIN URETIM iLE SERi URETIMIN KARSILASTIRILMASI

GUnOmuizde Uretici ve tlketici arasindaki iligkiler karmasiklasmis,
tiketicinin  tatmini  6én plana c¢ikmigtir. TuUketicilerin  gereksinimlerinin
karsilanmasi icin firmalar arasindaki rekabet 1980’li yillara oranla ¢ok daha
yogunlagsmistir. Bdyle bir ortamda Uretim sistemlerinin ve yénetim dislnce
tarzlarinin sdrekli yenilenmesi ve gelismesi dogal bir gereksinim haline
gelmigtir.

Tablo 3.1°de bu yeniden yapilanma sidrecinde benimsenen Uretim
sistemlerinin kontrol alani, is standardizasyonu, stoklar, Gretimin yapisindaki

gereksiz unsurlar, onarim alanlari, ekip ¢alismasi agisindan karsilastirmasini

gOstermektedir.

Tablo 3.1
Yillar itibariyle Uretim Sisteminin Ozellikleri
Uretim Zanaatlar Saf Fordizm Fordizm Sonrasi | Yalin Uretim

D6nemi(1900+) | (1920’1 yillar) (1960l yillar) (1980+)
Is Disuk YUksek Yiksek Yiksek
Standardizasyonu
Kontrol alani Genis Dar Dar Orta
Stoklar Bulyuk Orta Buyuk Kuguk
Gereksiz unsurlar | Bayuk Blyuk Buyuk Kuguk
Onarim alanlari Kiguk Kiguk Buyuk Gok kuguk
Ekip calismasi Orta DusiUk Disik Yiksek

Kaynak:KRAFCIK J.F.,”Triumph of the Lean Production System”,Sloan

Management Review, Fall 1988,s.44
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Yalin Uretim ¢ok daha fazla profesyonel yetenegin 6grenilmesini ve
bunlarin kati bir hiyerarsiden ziyade yapici bir sekilde bir takim atmosferi
icerisinde uygulanmasini gerektirmektedir. Bunun bir sonucu olarak da yalin
Uretimde herkes bilgi ve yeteneklerini ortaya koymak ve baskalari ile
paylasmak durumundadir. Bu ve buna benzer 6zellikler yaln Gretimi seri
Uretime gb6re daha esnek, yeniliklere acik ve Uretken bir sistem haline
dénistirmektedir (Ozkan, 2005).

Uretim ve ydnetimde “yeterince iyi” , “kabul edilebilir’ ve “optimum” gibi
statik kavramlar yerine yalin Uretim; “sifir hata”, “strekli iyilestirme” ve
“‘mikemmellik” arayislarini esas alan, pazar kosullarina uyumlu tasarim,
g¢alisanlarin  katilimi, tam zamaninda Udretim (JIT) gibi uygulamalari
icermektedir. Yalin dretimin Ozellikleri kisaca asagida
siralanmaktadir:(Ozkan, 2005)

1. Toplamdir. GUnk{;
* Firmanin tim hiyerarsik kademelerinde galisanlarin katilimini, hedef
ve fikirlerinin birligini icerir.

* Firmanin tim alan ve faaliyetlerine uygulanir.

2. Kalitedir. Glnku;
* Ydnetimin, ¢calisanlarin yapilan iglerin kalitesini kapsar.

*

Uriin veya hizmet kalitesini kapsar.

3.Kontroldir. Gunku;

* Hatalarin ayiklanmasi yerine hata yaratan faktérlerin belirlenmesini

* Ana noktalarin kontrolinu

*Hatalarin tekrarlanmasini 6nlemeye yonelik sistemlerin geligtiriimesini
* Uygulamalarin mutlaka yerinde incelenmesini, tim verilerin saglikli,

sayisal ve gorsel olarak ifade edilmesini icerir.
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Yalin Uretim; igletmede gereksiz asamalari elimine etmek, strekli akan
faaliyetlerin tim agsamalarini siraya dizmek, isleri ile ilgili capraz fonksiyonel
ekiplerde yeniden kombine etmek ve iyilesme igin surekli faaliyetlerde
bulunmaktir. Urlin tasariminda, fabrika organizasyonunda ve isletiimesinde,
ikmal  zincirinin  koordinasyonunda, musteri iligkilerinde,  yOnetim
kademelerinde vs. yalin Uretimin fonksiyonel anlamda ¢alisan 6geleri vardir.
Bu nedenle yalin Uretim; gercekte liderlik, ekip calismasi, iletisim gibi
ybnetsel konularla yakindan iligkilidir (Yonel, 2005).

Calisanlarin Uretim ve ybnetime katilmasinin blylk énem tasidigi
yalin Uretim; kalite ¢emberlerinin olusturulmasini gerektirir. Ayni alanda
calisan ve dizenli araliklarla toplanarak kendi isleriyle ilgili sorunlari ¢ézmeye
calisan bu calisma gruplari yalin Gretim felsefesinin kdse taslarinin bir
digerini olusturmaktadir.

Tablo 3.2’de Yalin dretim

karsilastirilmasi gésterilmektedir.

ile Seri UOretimin degisik acilardan

Tablo 3.2

Yalin Uretim ile Seri Uretim Karsilastiriimasi

SERi URETIM YALIN URETIM
Musteri Mihendislerin  istedigi;  blyUk | Musterilerin istedigi; sifir hata,
Tatmini miktarda ve istatistiksel olarak|zamaninda ve siparis ettikleri
kabul edilebilir bir kalite | miktarda tretim
seviyesinde Uretim
Liderlik Yetkililerin komutasinda ve | Genig vizyon ve genis bir katihmla

baskiyla saglanan bir liderlik saglanan bir liderlik

Organizasyon

Bireycilik ve askeri-tip blrokrasi

Takim-bazli operasyonlar ve duz

hiyerarsiler
Dis iligkiler Ucrete dayal Uzun doénemli iliskilere dayali
Bilgi Yonetimi |MUdUrler tarafindan ve yine | Tum personel tarafindan saglanan

kendileri tarafindan Uretilen soyut

raporlara  dayali, zayif bilgi

ybnetimi

gorsel kontrol sistemine dayall,
zengin bilgi yénetimi
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Kaltar Sadakat  kiltiri  ve itaat;|insan kaynaklarinin uzun-dénemli
yabancillasma ve c¢alisanlarin|gelisimine bagli uyumlu bir kGltar
cekismesinin alt kaltar

Uretim Blyulk-o6lceklimakinalar, insan-6lgekli makinalar, hiicre tipi
fonksiyonel ciktl, minimal yetenek, | ¢ciktilar, coklu yetenek, tek-parca
uzun Uretim periyotlari, baydk |akis, sifir envanter
envanter

Bakim Bakim  uzmanlar  tarafindan |Uretim, bakim ve miihendislikte
yapilan bakim ekipman ydnetimi

Miihendislik Musterilerden gelen az bir katki, | MUsterilerden gelen blylk katki,

Uretim gerceklerine ¢ok az uyan
izole edilmis deha

artn  ve  Uretim  prosesinin
dizayninin surekli geligimi, takim-

bazli model

Kaynak:Katayama H., Lean Production in a Changing Competitive
World ,Waseda Uniersity, Tokyo, 2004,s.44.

Yukaridaki tabloda Seri Uretim ve Yalin Uretim sistemini musgteri

tatmini, liderlik 6zellikleri, organizasyon yapisi, bilgi yonetimi, sirket kaltard,

dretim, bakim ve mihendislik ydninden 6zetle kargilastiriimistir.

Yalin Uretim; musteri tatmini agisindan sifir hata, tam zamaninda ve

istenilen miktarda teslimi hedef kilar.

Yalin Uretimde, ybénetim genis bir

vizyona sahiptir, yan sanayi iligkileri uzun déneme dayanir ve yan sanayici is

ortagi olarak gorular.

Yalin érgatlerin yonetiminin, geleneksel érgatlerden farklarini Tablo

3.3’de goruldugu gibi 6zetlemek mimkindar.
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Tablo 3.3

Geleneksel ve Yalin Orgdtlerin Yénetim Acisindan Karsilastiriimasi

GELENEKSEL ORGUTLERIN
YONETIMI

YALIN ORGUTLERIN YONETIMi

Yonetici isi planlar ve belirler.

Yonetici ve takim dyeleri isi planlar ve
belirler.

isler dar olarak tanimlanmistir.

isler genis beceri ve bilgi
gerektirmektedir.

Bilginin blydk kismi ydneticilerin
mulkiyetindedir.

Bilginin blydk kismi her dizeyde
serbestce paylasiimaktadir.

Yonetici olmayanlarin egitimi teknik

beceriler Gzerinde yogunlagmistir.

Sarekli 6grenme anlayisiyla, herkes igin
yOnetime ve teknik konulara yoénelik her

tarll egitim sézkonusudur.

Risk alma tesvik edilmez ve

cezalandirilir.

Olciilmiis risk alma tesvik edilir ve
desteklenir.

Bireysel calisma tarzi vardir. Odiiller

bireysel basariya dayanir.

Karsilikll dayanigsma ve yardimlasma
tarzi ile birlikte calisma vardir. Odiiller
takimin basarisina dayanir.

Yoénetim en iyi ydntemleri belirler.

Yontemleri ve suregleri iyilestirmek igin

herkes sirekli galisir.

YoOnetim tarafindan koyulan ve
uyulmasi istenilen disiplin kurallari

vardir.

YoOnetim tarafindan kolaylastirici ortam
saglanarak isgdérenler tarafindan kabul
edilen oto kontrole dayali disiplin

anlayisi vardir.

Tek fonksiyona dayal uzmanlagsma

vardir.

Esneklik ilkesi is1ginda ¢alisabilmesi
icin ¢ok fonksiyonlu uzmanlagsma vardir.

Kaynak: Balaban S., Geleneksel ve Yalin Orgutlerin Yénetim

Acisindan Karsilastiriimasi, Tekstil igveren Dergisi, 1994, sayi 28, s.40.
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Yalin Uretimde satinalma ile geleneksel satinalma farklarini Tablo

3.4’de dzetlenmistir.

Tablo 3.4

Yalin Uretim ve Geleneksel Satinalma Sisteminin Karsilastiriimasi

Satin alma Yalin Uretimde Geleneksel

Faaliyetleri Satinalma Satinalma

Parti Buayuklaginin | Kiclk partiler halinde sik alimlar | Blytk partiler halinde daha az

Belirlenmesi yapilhr. siklikta alim yapilir.

Yan Sanayii Belirli bir parca icin cografi|Belirli bir parca igin ¢cok sayida

Firma Secimi yakinhga sahip tek bir yan|yan sanayi firmasi ile ¢ahsilir,
sanayi firmasi secilir, uzun|kisa vadeli anlasmalar yapilir.
vadeli anlagsma yapilir.

Yan Sanayi Urlin kalitesi, sevkiyat | Urlin kalitesi, sevkiyat

Firmalarinin performansi ve fiyat g6z éniinde |performansi  ve fiyat g6z

Degerlendirilmesi

bulundurulur; hicbir hata orani

kabul edilmez.

onlinde bulundurulur; %Z2’lik

red orani kabul edilebilir.

Yan Sanayi Firmalari
ile Pazarlik

Temel amag, kaliteli malzeme
saglanmasi ve her iki taraf icin
acik olan fiyatlandirma ile uzun

vadeli anlagma yapilmasidir.

Temel ama¢ mimkin olan en

dusuk fiyatin elde edilmesidir.

Gelen Parcalarin Gelen  pargalarin sayimi ve|Alict  firma  bdtin  gelen
Kontrolii kontroli azaltilir ve sonugta|parcalarin sayimi ve
ortadan kaldirilir. kontroliinden sorumludur.
Uriin Alict  firma drdn dizaynindan | Alici firma ardn
Spesifikasyonlarinin (daha c¢ok performansi ile|performansindan c¢ok dizayni
Belirlenmesi ilgilenir.  Yan sanayi firmasi|ile ilgilenir. Yan sanayi firmalari

yenilik¢i olmasi igin tesvik edilir.

urGin dizayni konusunda ¢ok az

6zgurdar.

Kaynak: Katayama H., Lean Production in a Changing Competitive World,
Waseda Uniersity, Tokyo, 2004,s.58.
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2. YALIN URETIMIN AVANTAJLARI

Yalin Uretimle ilgili batin ¢alismalarin, yalin Uretimin sanayi Orgttlen-
mesine yepyeni bir soluk getirdigi hatta dinyanin “en iyi uygulamasi” oldugu
konusunda hemfikir olduklarini gérmek miamkdndur. Ancak yalin Gretim “en
iyi uygulama” olarak kabul edilirken, ¢cogu zaman dar anlamiyla Uretim
olayina kazandirdigi teknikler én plana ¢ikariimakta ve sistem sadece bir
teknikler butindymus gibi sunulmaktadir. Bu hususta unutulmamasi gereken
nokta, yalin Uretimi yalin Uretim yapan en énemli etkenlerden birinin, Gretim
olayina kazandirdigi 6zgin teknikler oldugudur. Ancak, Gnli Japon uzmanlar
Shingo ve Monden’in de vurguladiklar gibi, yalin Uretimin gbz ardi
edilemeyecek kadar 6nemli bir baska boyutu daha vardir ki, sistemin temel
dayanag aslinda bu boyutunda gizlidir. O da, yalin tretimin, icinde yer alan
her kesimi, aktérl, ya da tarafi, yani bitin paydaslari ayni anda memnun
etmesi ve seri Uretimin tersine, herkesin kazanmasini saglayabilecek gtclu
bir potansiyele sahip olmasidir (Okur, 2005, s.20).

Yagsadigimiz yuzyilin ortalarina gelinene dek sanayi 6rgutlenme
tarzlari ve dolayisiyla toplumsal yagsam her zaman bir kesimin kazanmasi ve
cogunlugun kaybetmesiyle sonuglanmistir. Codunlugun kaybetmesi sadece
maddi ¢ikarlar dizeyiyle de sinirh kalmamis. Bu durumun sosyal boyutlarina
ve calisma hayatina is tanimlari ve is¢i sorumluluklari agisindan bakildiginda
da ¢cogu kez insana ve emege saygidan yoksun bir tabloyla kargilagiimigtir.
isci sinifi icin yagsam, asgari gereksinimlerini karsilamak igin hig de mutlu
olmadiklar ve kendilerine higcbir sey katmayan tekdlze islere katlanmak,
sonucta da kendilerine ve yaptiklari islere yabancilagsmak anlamina gelmistir.
Sanayi Devrimi’nden bu yana ¢alisma hayatinda pek de dise gelir bir gelisme
kaydedilmemigtir.

Ancak vyalin 0retimde, yUOzyillardir stregelen bu egilimi tersine
cevirecek ve sadece bir kesimin degil, herkesin kazanmasina katkida
bulunacak bir potansiyel vardir. Bu potansiyel sanayi 6rgutlenmesine ve
toplumsal yasama yepyeni bir icerik kazandirabilecek glgcte bir potansiyeldir

ve mutlaka tim boyutlariyla kesfedilmeli, daha da guaglendiriimelidir. Yalin
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Uretim sistemi, basta calisanlar olmak tzere “herkesin kazanmasi” yoninde
gUcll bir potansiyele sahiptir (Tokol, 2004, s. 88).

Sistemin herkes icin kazangli oldugu gergegini, yalin tretimin dogdugu
yer olan Japonya’'daki, sanayi 6rgutlenmesi icinde yer alan tim taraflarin
konumlari ile agiklamak mamkuanddr.

Ana sanayi: Japon Ureticilerin performansinin da kanitladigi gibi, ana
sanayi firmalari, UOretim, satislar ve karliik acisindan dinyada ©&ncu
olabilmekte, sistemi adapte eden tum firmalarin rekabet gigcleri ve karllig
giderek artmaktadir.

Ana sanayi iscisi: Ana sanayi isgileri; yaptiklar igler, sorumluluklar, is
guvenligi ve Ucret sistemleri agisindan kitle Uretiminde gérilemeyecek kadar
tatmin edici bir ortamda calismakta ve kitle Uretiminde oldugu gibi birer
“degisken maliyet” olarak algilanmaktan kurtulup, “sabit maliyet” konumuna
gelmektedir. Ayrica isciler, Ozellikle beyin vyetenekleri olmak U(zere
yeteneklerinin timind, karar alma mekanizmalarda yer alarak kulla-
nabilmektedirler.

Yan sanayi: Yan sanayiler, kitle Uretiminde oldugu gibi ana sanayinin
uydusu degil, ortagi konumundadirlar. Yan sanayi firmalar teknik ve
teknolojik olarak geligerek, is glvenligi ve karliliklarini garantileyebilmektedir.
Yan sanayi kesimi, bdyle bir calisma ortami icinde yaratici birer Gretim
birimine dbénlsmektedir. Ayrica, ana sanayi c¢alisma sisteminin yan
sanayilere de yayillmasi sonucunda yan sanayideki calisma kosullari da
radikal olarak degisir ve yan sanayi isgileri, ana sanayi isgilerinin sahip
oldugu tim hak ve sorumluluklara sahip olur (Tokol, 2004, s. 90).

Musteri: Sistemin hedefi olan musteriler, bltcelerine uygun ve hatta
giderek ucuzlayan, Ustelik kalitesi de giderek artan Urinleri olabilecek en kisa
strede temin edebilme ayricaligina sahiptirler.

Yalin Uretim sisteminin “herkese kazandirma” 6zelligi kendiliginden
veya birdenbire purlzsuz bir sekilde ortaya ¢ikmamistir. Japonya'da gerek
calisanlarin, gerekse yan sanayilerin yalin Gretimde elde ettikleri basari, belli
bir mulcadele gerektirmistir. Ancak, sistemin dayandigi rasyonellik, bu

mulcadelenin ¢ok fazla bir zorlama olusturmadan ve c¢ogu Ulkede
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gérildiginden c¢ok daha kisa sirelerde sonuclanmasini saglamistir.
Japonya’da isci sinifi ve yan sanayi haklari bundan tam yarim yizyil énce
batili Ulkelerde buglin bile birgok agidan hayal edilemeyecek dlUzeyde
yasalarla garanti altina alinmistir (Skorstad, 2004, s.429-455). Yalin Uretim
sistemini uygulayacak olan igletmeler icin édnemli olan, bu olusumda sinif
mucadelelerinin yani sira yalin Gretimin temelinde yatan rasyonelligin de ¢ok
6nemli bir rol oynadigini kesfetmektir.

Yalin dretim Japon Toyota firmasindan kaynaklandigi, ilk sigrama
noktasinin Japonya’nin diger otomobil firmalari oldugu, dolayisiyla da yalin
dretim icin cogdunlukla otomobil sanayiinden 6&rnekler verildigi igin, yalin
dretim ¢ogu zaman otomobil sanayiine 06zgl bir sistemmis gibi
algilanmaktadir. Oysa vyalin dretimin, “en iyi uygulama” olarak yo-
rumlanmasinda rol oynayan temel etkenlerden biri de, sistemin genel olarak
dretime bir yaklagim bigimi, bir Gretim felsefesi olmasi, ve dolayisiyla ekmek
Uretiminden tekstile, beyaz esya Uretiminden otomotive ve hatta servis
sektdriine kadar bircok alanda adapte edilebilecek, genel-gecer bir sistem
konumunda bulunmasidir. Nitekim Japon sanayii c¢esitli Gretim Kkollarini
kapsayacak sekilde, yalin Uretime gbre 6érglutlenmis bir yapi sergilemektedir.
Dolayisiyla, yalin Gretimin tim potansiyeli ve boyutlariyla herhangi bir sanayi
dalina uygulanabilecek bir sistem olarak algilanmasi énemlidir (Okur, 2005,
s.24).

Yalin Uretimin yararlarini 6zetleyecek olursak;

1) Envanteri azaltir.

N

Kaliteyi gelistirir.

w

Maliyetleri dugurdr.

N

Gereksiz ihtiyaglari azaltir.

O

Cevrim zamanini kisaltir.

N O

Esnekligi arttirir.

)

Tedarikgilerle iyi iliskiler kurulmasini saglar.

©

)

)

)

)

) Uretkenligi (prodiktivite) arttirir.
)

)

) Listelemeyi ve kontrol faaliyetlerini basitlegtirir.
0

10) Kapasiteyi attirir.
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11) insan kaynaklarinin daha iyi kullaniimasini saglar.
12) Uriin gesitliligini arttirir.

3. YALIN URETIMIN DUNYADA YAYILISI

Yalin dretimin  dinya c¢apinda yayginhk kazanmasi iki torld
olabilmektedir. Birincisi Japon yalin Ureticilerin dinyanin degisik yerlerinde
tesisler kurmasi ile, ikincisi ise batili ve dinyanin diger bélgelerinin kendi

kendine yalin Uretimi benimsemeleriyle bu mimkandur ( Tikici, 2006).
3.1. Japon Yatinmlari ile Yayilig

Toyota’nin ardindan 1970’li yillarin sonlarina dodru Honda Kuzey
Amerika’da yatirrm kararini aldi. 1982'de ilk montaj faaliyetlerine baglayan
Honda’yi Marysville, Ohio kompleksi Japonyanin ilk ciddi yatirnmi oldu.
Honda’yi arkasindan diger Japon sirketler hizli bir sekilde izlediler (Yonel,

2005). Tablo 3.4’de gbzuktigu tGzere olaganustd bir yatirim patlamasi olustu.

Tablo 3.5
Kuzey Amerika’da Japon Nakledilmis Uretim Tesisleri.
Firma Yer 1989 uretimi ilan Edilmis

Kapasite

Honda Marysville, OH 351,670 360,000
East Liberty, OH 150,000

Alliston, On 86,447 100,000

Toyota/GM(NUMM) Fremont, CA 192,235 340,000
Toyota Gorgetown, KY 151,150 240,000

Cambridge, ON 20,889 50,000

Nissan Smyrna, TN 238,640 480,000
Mazda Flat Rock,MI 216,200 240,000
Chrysler/Mitsubishi Bloomington,IL 91,839 240,000
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‘Suzuki/GM (CAMI) Ingersoll, ON 200,000
Subaru/lsuzu (SIA) Lafeyette, IN 120,000
Montaj Toplami 1,349,000 2,520,000

Kaynak: Womack, J. P., Jones, D. T., ve Roos, D., The Machine that
Changed the World, Rawson Macmillan Assocs, NewYork, 1990, s.249.

Yatinmlar ilk olarak montaj tesisleri ile baglamig, arkasindan motor ve
parca tesisleri takip etmistir. Amerikalilarla yapilan ortak tesislerle yalin
Japon sirketleri, Amerikan isglcinU, blrokratik islemleri, i¢ piyasa sartlarini
6grenip, ticari bariyerleri asmis olmakta; Amerikallar ise yalin Gretim
6gelerini Japon &gretmenlerinden 6grenmektedirler.  Kuzey Amerika'da

Fransa’'daki kadar blyUk bir otomobil endlstrisi daha kurulmustur.

3.2. Firmalar Tarafindan Ogrenme Yoluyla Yayilis

1980 yilinda Ford motor sirketi bir krizin egiginden yeni dénmustu.
Sirket hizla pazar payi ve para kaybetmekteydi. Bu sirada Ford'un Ust dizey
yetkilileri tarafindan bu durgunlugun ve krizin gegici olmadigini ve Japon
sirketlerinin basarisinda yeni bir takim Uretim &gelerinin oldugunu goérddler.
Japonya’ya gidip durumu bizzat yerinde incelemeye karar verdiler. 1981’de
Mazda'nin Toyota sehrindekine benzer bir yapilanmayla kurduklari
Hirosima’daki tesislerini gayet detayh bir sekilde inceleyen Ford yoéneticileri,
otomobillerin ¢ok daha az hata ve emekle nasil yapilabildiklerini teghis ettiler
(Womack, Jones ve Roos, 1990, s.249).

1982’de A.B.D.’de ortaya cikan yeni bir kriz girketi ¢ok zorladi ve
calisanlarin  kendi c¢ikar ve i¢ ¢ekismelerini birakip sirketi nasil
kurtarabileceklerinin hesaplarini yapmalarina yol agti. Bu siralarda yalin
aretim 6gelerini iyice benimseyen Ford ybneticileri, s6z konusu 6gdelerin Ford
sirketi icin uygulanmasina basladilar. 1980’ler boyunca yerlestiriimeye
calisilan bu sistem seksenlerin sonuna dogru gayet basariyla ve tim

hatlariyla devreye girmis oldu. Bugln seri Uretimin babasi olan Ford sirketi
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artik Dinya’da yalin yonetim 6gelerini basariyla uygulayan bir sirket olarak
faaliyettedir.

GM ise 1980’lerdeki kriz esnasinda dinyanin bir numarasi olarak
gayet zengindi ve o yillarda sirketin yilda 1 milyar dolara varan zarari, diger
sirketler gibi GM’i zorlamiyordu. Yine de GM ydneticileri Japonlarin sirrini
o6grenmek igin Toyota ile NUMMI qibi gayet iyi sonuglar veren ortak
yatirmlara girigtiler. Ayrica, GM yoneticileri zamanlarinin ¢cogunu Toyota
sehrinde gecirmeye basladilar. Sonug¢ olarak yalin Uretim &égelerinin GM
tarafindan uygulanmasina karar verildi. Fakat bu stre¢ Ford'unki gibi hizh
gelisemedi. Cunkid GM’in ¢ok blyuk bir sirket olarak, muazzam bir klasik
organizasyondan, her iscinin ve her ydneticinin gérevinin degismesini
saglayarak, yalin organizasyona ge¢mesi gayet gug bir isti. Ayrica kriz GM'i
Ford’u etkiledigi kadar etkileyememisti (Tokol, 2004, s.63).

Ayni sekilde, Avrupal seri Uretim sirketleri, Japon yalin Ureticilerin
Avrupa sinirlari icine girmesini bir takim kanuni duvarlarla engelleyerek,
Avrupa icerisinde herhangi bir kriz yasamamis ve guc¢li bir konuma
gelmislerdir. Dogal olarak Avrupa’da yalin yénetim 6gelerini uygulamak igin,
en blyUk caba Ford’'un Avrupa’daki kurulusundan gelmistir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi Honda'yr takip eden Japon yalin
Ureticiler, kisa zamanda Birlesik Devletlerde blylk basarilar elde ettiler.
Japon yalin JdOreticilerin pazar paylarinin artisi sekil 3.1 ve 3.2 de
g6zikmektedir.
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Digerleri
12,4%

Nissan
5,5%

Honda
4,4%

. GM
s 44,5%

il
v

Chrysler
9,9%

Toyota
6,7%

. ¥

Ford
16,6%

Sekil 3.1: 1981 yili Kuzey Amerika Otomobil Pazari

Kaynak: Womack, J. P., Jones, D. T., ve Roos, D., The Machine that
Changed the World, Rawson Macmillan Assocs, NewYork, 1990, s.253.

Digerleri
11,8%
Nissan -
51% VA
N GM
R 35,6%
Honda
9,8%
Toyota
9,1%
Chrysler
86% Ford
20,0%

Sekil 3.2: 1990 yili Kuzey Amerika Otomobil Pazar

Kaynak: Womack, J. P., Jones, D. T., ve Roos, D., The Machine that
Changed the World, Rawson Macmillan Assocs, NewYork, 1990, s.254.



80

Yalin dretimin evrenselligini anlamak icin, Kuzey Amerika’daki Japon
sahipli ve ortakli firmalarin calismalarini ¢ok iyi kavramak gereklidir.
Goraldaga Gzere Japon yalin Ureticiler Kuzey Amerika'daki nakledilmis
tesislerde cok iyi bir performans gdstererek, yalin Gretim prensiplerinin
basarisinin sadece Japon kaltardndn temel 6zelliklerinden
kaynaklanmadigina ve bu yalin ydnetimin evrenselligine kanit teskil etmis
oldular (Okur, 2005, s.189). Tamamen Japon Kkultirinden farkli olan
Amerikan isglcu ile yalin nakledilmig fabrikalar artik Japonya’'daki

benzerleriyle boy dl¢clisecek duruma gelmigtir.

Tablo 3.6
Arastirma Yapilan 8 Nakledilmis Fabrika

Fabrika Yerlesim| Baslama Kurucu |Calisanlarin| Ana
Adlan Yili Sirketler Sayisi Oriinleri
AAl Flat Rock, 1992 Ford/ 3500 Oto
Ml Mazda Montaj
Coil Center  Howell, 1991 Tomen/ 50 Metal
Corporotion Mi Kasle Kaplama
Hitachi Edmore, 1973 Hitachi 523 Kalici
Magnetics Ml Metals Mikna-
tislar
I/N TEK ve South 1990 Inland/ 290 Soguk
I/N KOTE  Bend, Mi Nippon Celik
Rolink
NUMMI Fremont, 1984 Toyota/GM 4500 Montaj,
CA Kaliplama
Nippendenso  Battle 1986  Nippendenso 1204 Oto
Manufacturing  Creek, Parcalar
USA MI
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Ogihara Howell, 1986 Ogihara 370 Metal

Ml Presleme
Yamaha Grand 1973 Yamaha 250 Muzik
Musical Rapids, Aletleri
Products MI

Kaynak: Hiroshi Katayama, Lean Production in a Changing
Competitive World, Waseda Uniersity, Tokyo, 2004, s.154.

4. TURKIYE’DE YALIN URETIMIN YAYILISI

Ford sirketinin yalin dretim tekniklerini 6grenmesine ve uygulamasina
yol acan 1980’lerdeki kriz, Avrupa’daki otomobil sirketleri (zerinde
g6zilkmedi. Tam tersine, seri Uretimde olgunluk cagini yasayan Avrupal
sirketler, seri Uretimde kalarak bu yolda ilerlemenin yollarini aradilar. Bu
arada Kuzey Amerika’dan sonra Avrupa’da da yeni tesisler agmak isteyen
Japon yalin Ureticilere kargi Avrupa devletleri gerek tek baslarina, gerekse
Avrupa Toplulugu olarak cesitli dnlemler almaktadirlar (Emre, 2003, s.123).

Uygulanan ylUksek gumrik vergileri ve acilan bir tesiste igletmeye
gecisten iki yil sonra yerli oranin %60’a erismesi, birkac yil icerisinde de
%80’e erismesi istemi, Japon yalin Ureticilerin pazar payini tim Avrupa’da
%11’'de tutmaktadir ve yeni montaj tesislerini ag¢malarini  gok
zorlastirmaktadir (Emre, 2003, s.124). Avrupa’da montaj tesisi kurmak
isteyen herhangi bir sirket, otomobil dederinin %25’ini ekleyerek serbest
pazara erisimi istemektedir ve bu tutum bile Avrupali bir¢ok Uretici tarafindan
gayet yumusak bulunmaktadir. Avrupa’nin bu sekilde engeller koymasinin
sebepleri arasinda, su anki durumlarinin Amerika’nin 1980’lerdeki seri
dretimdeki performanslarindan bile iki ¢ kat disik olmasi bulunmaktadir.
Avrupa, alinan kararlarla seri Ureticilerini korumak istemektedirler. Halbuki
bu durum, Avrupal seri Ureticilerin verimsizliklerini donduracak ve gergekte

bu sirketlerin asil yapmasi gereken seyleri yapmalarini engelleyecektir.
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Ancak bu tdr engeller, yalin Ureticilerin Avrupa'ya girmelerine engel
olamayacak belki yavagslatacaktir. Yalin Gretim zaten Ford’'un Avrupa sirketi
ile Avrupa’daki en verimli sirket olarak diger sirketleri gecis igin zorlamaktadir.
Ayrica Japon yalin dreticiler konulan kotalar zayiflatma c¢abalariyla birlikte
Avrupa’nin bazi devletlerinden montaj tesisi icin izin almakta ve basarilarini
gbzler 6niine sermektedirler. Ornegin ingiltere’de agilan Toyota montaj
fabrikasinda Uretilen Carina modeli Avrupa'da yilin en guvenli otomobili
secilmigtir (Yonel, 2005).

Anlatilan tim bu gelismelere dikkat edilirse, s6z konusu durum Tarkiye
icin gayet kritiktir. Avrupa Toplulugu ile gimrik birligi antlasmasi ve cografik
konumu ile, Turkiye Japon yalin (dreticilerin tim dikkatlerini UGzerine
cekmektedir. 320 milyonu agkin blyUk Avrupa pazarina girmek igin TUrkiye
bir Us olarak kullaniimak istenmektedir. Bunun en blylk kaniti, Tork
ekonomisinin, gelismis dlkeler igin, kisa vadede son derece istikrarsiz
olugsuna bakilmadan, uzun vadeli bir gorus ile Japon yalin Ureticiler tesisler
acmis ve acmaya devam etmektedirler. Sézkonusu yatirimlara diger 6nemli
bir sebep ise, Turkiye'nin Ortadogu ve Orta Asya’daki Turk devletleri ile
cografik ve kaltirel bagliigidir. Gayet énemli yeralti ve yeristi zenginliklere
sahip bu Ulkeler ¢cok dnemli ve cok bulylk pazar teskil etmektedir (Emre,
2003, s.128).

Bu vyatirrmlara 6ncl olarak yalin yénetimin bulucusu Toyota
gelmektedir. Toyota Tirkiye'nin 6nde gelen sermaye glcl olan Sabanci
Holding’le beraber Adapazari’'nda 1994 yilinda faaliyete gecen buyUk bir
montaj tesisi kurmustur. Bu tesisin kapasitesi yillik 100.000 araba olup
Corolla modeli ile Turkiye pazarinda énemli bir yer edinmisgtir.

Fabrika monte parcalari Japonya’dan 7 glUn arayla getirmektedir.
Sonug olarak parcalar 7 gin stokta bekletiimek zorunda kalmaktadir. Montaj
hattinda 1-2 saatlik stok tutulmakta hatta bazi yerlerinde teslimattan hemen
sonra montaj yapilmaktadir (Yonel, 2005). Montaj agirlkli fabrikanin ayrica
bir pres atdlyesi bulunmaktadir. Toyota Adapazari’nda kanbanlar saatlik

dagitimla calismakta ve saat basi toplanip, ihtiyaclara cevap verilmektedir.
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Toyota (%40), Sabanci(%50) ve Mutsui(%10) ortaklidi sonucu ortaya
cikan sirket 1990 yilinda kurulmus olup Toyotasa adi ile bilinmektedir. S6z
konusu sirket Tarkiye'de dagitim ve pazarlama igin 6zel kisi sahipli bayileri
kullanmaktadir. Bu bayiler Japonya’daki benzerlerinden ¢ok Turkiye'ye 6zgl
bir yapiya sahiptir. Bayilerde Japonya’'daki gibi bir veri tabani calismasi
sbzkonusu olmadigr gibi bilgi teknolojisinden de yararlanilmamaktadir.
Bayiler sadece otomobil pazarlamamakta, ayni zamanda otomobillere servis,
bakim gibi hizmetler sunmaktadir. Bunlarin yani sira otomobiller misteri
isterse, Sabanci kuruluglar tarafindan uygun sartlarla sigortalanarak sigorta
gelirleri pek kimseye kaptirilmamaktadir. Sézkonusu bayilerde klasik seri
dretim bayileri gibi birgok bitmis araba hazir halde bulunmamakta,
Japonya’daki benzerleri gibi sadece gdsterim i¢in 5-6 arabayr ge¢cmeyen bir
model koleksiyonu bulunmaktadir.  MuUsteri bir otomobil almak istedigi
zaman, bayideki pazarlamaciya siparisi vermekte ve talebin yodunluguna
gbre belli bir sire beklemektedir (Womack vd, 1990, s.183).

Toyota Turkiye’de alicilarin ortalama alim gtctni distnerek Corolla
modellerinin karbdratorli ve donanimsiz modellerini de piyasaya surerken,
ingiltere’den Carina E modelini de prestij sinifi otomobil olarak getirmektedir.
Toyota pazar payini yerli Ureticiler diye tabir ettigimiz Tofas (Fiat ve Kog¢
Holding ortakhgdi) ve Renault Tark ortakli klasik seri Gretimci firmalardan
alarak genigletmistir (Yonel, 2005).

1980’li yillarin ilk yarisindan itibaren Tofas Dogan, Sahin ve Renault
Broadway gibi halk otomobilleriyle 1990’1 yillarin ilk yillarina kadar, pazarin
yUksek gUmrik duvarlariyla yabanci otomobillere kapali olmasinin
yardimiyla, yiksek karlar elde etmiglerdir. Fakat Toyota’'nin hedef pazar
olarak bu modellerin olusturdugu halk otomobillerini alabilecek Tuirk ailelerini
secmesi ve Ford sirketinin simdi s6zU edilecedi Uzere Escort, Focus, Mondeo
modelleriyle pazara girmesiyle, dzellikle Tofas basta olmak Uzere diger yerli
tabir ettigimiz sirketler ciddi pazar kayiplari ve son derece guclu bir rekabetle
karsi kargiya kalmiglardir. 1996 Kasim ayinda Tofag yine bir krizin esigine
gelmis, Kog¢ Holding fabrikanin kendisini amorte ettigini, kot gidisat devam

ederse fabrikanin kapatilabilecegini belirtmistir (Yonel, 2005). Fakat bu tepki
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1980’lerdeki krizde GM’in Kuzey Amerika’daki durumu gibidir. GM o yillarda
hizla yalin yénetimi benimseyecegine, seri Uretimle ¢alisan birgok tesisini
kapatma yoluna gitmistir. Daha dnce belirtildigi gibi ayni kriz kargisinda Ford,
Mazda ile ortak calismalariyla kisa zamanda yalin dretim &6gelerini
benimsemig ve Dinya’nin birgok bdlgesinde basariyla uygulamistir.

Suphesiz Tarkiye’nin bu 6zel konumunu sadece Toyota kesfetmis
degildir. Toyota’yl agikladigi yatirnm kararlariyla Honda takip etmektedir ve
diger Japon yalin Ureticiler de yatirimlar icin sicak baktiklarini sdylerken
aslinda Toyota ve Honda’'nin alacagi sonuglari beklemektedirler. Honda 1997
yili icerisinde Gebze’de 100,000 otomobil kapasiteli bir montaj fabrikasi
faaliyet girmigtir.

Diger yandan Amerika’li yalin Uretici Ford da Ko¢ Holding’le kurmus
oldugu ortakhga, pazarda olusan rekabet karsisinda farkl bir yén vererek,
Escort modeliyle daha sonra da Focus, Mondeo ve Ka modelleriyle piyasada
¢ok iyi bir yer elde etmigtir. Yine bir yalin Gretici olarak Ford’'un bayileri de
Toyota’nin bayileriyle ayni 6zellikleri tagsimakta, pazarlama, servis ve bakim
bir arada yapiimaktadir. Durgunlasan pazari hareketlendirmek icin, gerek
Ford Koc¢ Holding’in, gerekse Toyota Sabanci Holding’in araciligiyla
musterilere dUguk faizli 6zel krediler vermektedirler (Yonel, 2005).

Aslinda vyalin dreticilerin TUrkiye’nin s6z konusu konumundan
faydalanarak, Turkiye'yi bir Us olarak kullanmasi, Turkiye icin seri Uretimde
fazla oyalanmadan dogrudan dogruya yalin yoénetimi liderlerinden 6grenip
uygulamasi ve Avrupa’nin bir adim 6nine gegmesi igin ¢ok énemli bir
firsattir.  Yalin Ureticilerin yaptigi yatirnmlar sonucu Tdrk yan sanayi, bu
sirketlerle yapacag! antlasmalarla ve diger otomobil sirketleri yalin Greticilerle
rekabet sonucu yalin Gretimi ya 6gdrenecekler, ya da kapanmak zorunda
kalacaklardir.

Tidm bunlara ek olarak 6nemle belirtiimesi gerekli bir sey vardir. Yalin
aretim 6geleri Turkiye’de ne 6élctide uygulanmakta veya TUrk sanayisi yalin
dretimi uygulamak icin gerekli alt yapiya ne oélctide sahiptir? Silphesiz
Tarkiye’de yalin Gretim uygulanmasi igin su an yeterli bir ortam hazir degildir.

Gerek is gucl olsun, gerekse yan sanayicisi olsun daha klasik Uretim
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anlayisinda bile, seri Uretimi uygulayan Avrupa’nin gerisindedir. Fakat bu
durum o&ncelikle, daha Amerika’'nin dolayisiyla Japonya’nin gerisinde kalmig
Avrupali seri Ureticilerin klasik Gretim anlayislarini benimsemek zorunda
oldugumuzu ortaya koymaz. Cunk( yalin Uretime gecisin en uzun yolu seri
Uretimden ge¢cmektedir.

Bugin birgcok sirketimiz, Avrupalilarin ortaya koydugu klasik seri
dretim kalite standartlarini basariyla benimsemeye calismaktadir. Avrupa,
ticari igbirligi yaptigi Ulkeleri kendi verimsizlikleriyle esdeger bir sekilde
gbrmek istemekte, dolayisiyla modasi gecmis, seri Uretimin fonksiyonel
yapisina ve yOnetim anlayisina dayanan bir olguyu dayatmaktadir.
Dinya’nin her yerinde Japon ve Amerikan sirketleri yalin Uretim teknikleriyle
pazarlarini, verimliliklerini gelistirirken, Avrupa kendi klasik seri Ureticilerini
s6zde korumak ugruna bu gelismelere sinirlarint mimkin oldugu kadar
kapatmak istemektedir. Tlrkiye ise aksine tarihi bir firsati yakalamistir.
Dunya’nin Gg¢ buytk yalin Ureticisi, Toyota, Honda ve Ford, Turkiye'de yatirim
yapmis ve yatirim planlar igerisindedir (Y6nel, 2005).

Oyleyse gercek hedef Avrupa’nin modasi gecmis ydnetim ve kalite
anlayisi dedgil, yalin Gretim olmalidir. Dogaldir ki bu sire¢ Kuzey Amerika'da
yalin Uretimin yerlesmesi gibi zaman alacaktir. GUnk( yalin Ureticiler, yalin
dretim sistemini gittikleri Ulkelerde yerlestirip hayata gecirmek icin gok aceleci
olmamiglar ve on yil gibi bir sure¢ icerisinde sakin, her adimi dikkatlice
atarak, bir daha geri donme geredi hissetmeden tam kapasiteyle faaliyete

gecmislerdir.
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Dordiincii Bolim

TEKSTIL SEKTORUNDE BiR ORNEK OLAY CALISMASI:
AYDIN ORME

1. TEKSTIL SEKTORU iLE iLGILi GENEL BILGILER

Dunya ekonomisine ydn veren Ugtncl buyldk sektdr olan tekstil, dogdal
veya insan yapisi elyaflari hammadde olarak kullanan, M.O. 5000 yillarinda
Mezopotamya’da ortaya ¢iktigi sanilan en eski insan ugraslarindan biridir.
Tekstil Urdnleri ortam ve kiginin vazgecilmez gereksinmelerini kargilayarak
insan yasaminda Onemli bir yer tutmakta ve tekstil UGretimi gittikce
yayginlasan ve sanayi olarak makinelesen bir yapiyla endustri toplumlarinin
vazgecilmez bir 6gesi haline gelmistir (Balaban, 2005, s.193-199). Tekstil
sektdri ginimuzin Tarkiye gibi kalkinmakta olan Glkeleri icin kitlesel Gretim,
yatirim istihdam ve ihracat potansiyeli igin imalat sanayinin ilk siralarinda yer
almistir.

Tarkiye Simerbank 6nclliginde, 1930’lu yillarda kendi i¢ tlketimini
aretim ile karsilayabilmek icin Nazilli, Kayseri ve Malatya basta olmak Uzere
ev dokumacihginin gelismis oldugu bdlgelerde 4000 dokuma tezgahli ve
170,000 igli fabrikalari Uretime gecirmigtir. Bu ilk adimlardan sonra surekli
Uzerinde titrenen pamuklu dokuma sektérinde, 1970 yilinda i§ kapasitesi
1,900,000’e ulagsmis, 1980 yilinda 3,114,000'U glnUmuzde ise 4,500,000’
gecmistir (Balaban, 2005, s.193-199).

Yapilan yatirimlar stratle devam etmekte, 6zellikle Kahramanmaras,
Gaziantep ve Adana gibi illerimizde ardi ardina fabrikalar agilmaktadir.
Bunun en blylk sebebi ise Glneydogu Anadolu Projesi (GAP) sonucu
ortaya ¢cikmis olan pamuk Uretimindeki blyudk artistir. Yine bu illerde yapilan
yatirimlarin cogu open-end iplik¢iligi Gzerinedir. Su an ig sayisinin %12.8 sini
olugturan open-end rotor makinelerinin bu orani gittikge artacaktir. g
yatirimlarini geri kalan ydzdesi ring iplikgiligine aittir. Anadolu’da agilan yeni

iplik tesislerinin baylk oranda open-end tesisi olmasinin en blylk sebebi
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sbzkonusu tesislerin, bu ise yeni baglayan Anadolu sermayesi rotor
iplik¢iligine gbre daha az isgilik isteyen ve 6-7 kat verimli olan, iplik ara
islemlerini tamamen otomatiklestiren ve yine daha az kaliteli pamugu da
rahatlikla iplik haline getirebilen bir yapiya sahip olmasindan ileri gelmektedir.

1999 yili itibariyle Tarkiye'nin ig kapasitesi Avrupa Toplulugu’nun
%30’u olup, dinya ig kapasitesinin %4’0nu olusturmaktadir ve bu oran her
gegcen gun artmaktadir. Bunlarin yanisira sézkonusu iplik Uretiminde
kullanilan makinalar gerek Avrupa’daki rakiplerinden, gerekse Uzakdogu'daki
rakiplerinden daha yaghdir. Turkiye'de iplik makinalarinin bu yaslilik orani
gin gectikgce, 06zellikle Anadolu'daki yatinm patlamasiyla, azalacaktir.
Tarkiye sahip oldugu makina parkiyla 1990’li yillara 560,000 ton civar iplik
dretimiyle girmigtir.  Yine bu kapasitenin G.A.P. ile Uretilecek pamuk ve
Anadolu’'daki iplik yatinmlariyla kendisini bir ka¢c kat katlamasi
beklenmektedir. Turkiye’de pamuklu dokuma sektériinde yaklasik 50000 Kisi
istihdam edilmektedir. Dokuma tezgahlarinin sayisi ise 100,000’i
gecmektedir.  Yalniz, sahip olunan tezgahlarin ¢odu eski teknoloji olup,
mekikli tezgahlardir. Mekikli tezgahlar ginimuzin mekiksiz ileri teknoloji
tezgahlarina gobre, son derece verimsiz ve enerji tuketimi fazla olan
makinalardir. Fakat her gecen gun yapilan yatirimlarla son teknoloji tasiyan
makinalarin orani gittikge artmaktadir (Balaban, 2005, s.193-199).

1970 yilinda 204 milyon $ olan Tirkiye'nin tekstil ve hazir giyim
ihracatinin %87’si elyaf, %12’si tekstil, %1’i hazir giyimden olusmaktaydi.
Yapilan ihracatin %58'’i AB Ulkelerine, %9’u Dogu Avrupa Ulkelerine, %8'i
Arap ulkelerine, %1’i A.B.D.'ye ve %24°0 ise diger Ulkelere ydnelikti. 1980
yilina gelindiginde, degisen ve ihracata agirhk veren politikalarla toplam
tekstil ve hazir giyim ihracati 778 milyon $'1 asmis ve 1999 yilinda ihracat 2
milyar 87 milyon $’a ulagsmis, yapilan ihracatta elyafin payr %14’e gerilemis,
tekstil %50, hazir giyim ise %36 olmustur (Sahinalp, 2005, s.25-29). Yalniz
1986 yili itibariyle Turk tekstili kisitlama antlasmalarinin etkilerini gérmeye
bagslamistir.  Yine de, bircok kategoride Oncelikli olarak AB tarafindan

baslatilan kisitlamalara karsin, bu Ulke grubuna yonelik ihracat sirekli olarak
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artmisg ve halen toplam tekstil ve hazir giyim ihracati igerisinde %74’l0k paya
ulagsmistir (Sahinalp, 2005, s.25-29).

Tarkiye Avrupa Birliginin tim kisitlamalarina kargin, Akdeniz dlkeleri
politikasi ile ortaklik antlasmasinin kendisine verdigi avantajlari iyi kullanarak,
buglin topluluga 3 milyar $in Gzerinde tekstil ve hazirgiyim ihracati
gerceklestirmektedir. Dlnya ticareti yilda ortalama %8 olarak artarken,
Tarkiye’'nin toplam tekstil ve hazir giyim ihracati %15-20, topluluga ydnelik
tekstil ve hazir giyim ihracati ise yilda ortalama %25-30 oraninda artmistir
(Sahinalp, 2005, s.25-29). Bu gelismeler basta A.B.D. ve Kanada ile ticarette
de gobzlenmigtir. Tekstil ve hazir giyim ihracatcisi firmalar sahip olduklan
kotalari en etkin ve azami dizeyde kullanabilmek icin daha planh ve
programli bir sekilde calismaya baslamistir. Bu gelismelerle sektér daha
gesiti mallan daha ucuza Uretmenin ve degdigsik pazarlara satabilmenin
ybntemlerini arastirmaya baslamis ve bunun sonucunda gerek U(retim,
gerekse pazarlama konularinda bilgi ve deneyimi artmigtir.

Avrupa’nin 6ngdrdigu tek pazarin tamamlanmasiyla gelismekte olan
dlkeler, 320 milyonluk genis bir pazara girme imkanina kavusacaklardir.
Gelismekte olan (lkelerin siddetli rekabeti karsisinda AB tekstil ve
konfeksiyon sektoéri, Tek Avrupa Pazari icinde en fazla etkilenecek
sektérddr. Toplulugun bu durum karsisinda ticari politikasi i¢in Ug ihtimal s6z
konusudur. Ya lye Ulkelerin spesifik kotalarinin devami, ya topluluk bazinda
kota uygulamasi, ya da miktar kisitlamalarinin kaldinimasi ile tekstil ve
konfeksiyonun tamamen liberallestiriimesi (Sahinalp, 2005, s.25-29).

Ulke kotalarinin kalktigi tek bir Avrupa Pazari, Glkemiz icin daha
avantajli hale gelecek ve topluluk bazinda kotalar halihazirda kiglk kota
seviyelerine sahip Uye Ulkelere de ihracatin yodunlagsmasi ya da blylk
Ulkelere yoénelik ihracatin artmasi sonucu sektérde olumlu etkiler
olusturacaktir. Tek pazara gegis sonrasi mallarin serbest dolasimi ile
topluluk ici rekabet gilclenecek, ancak, Ulkemizin topluluk pazarina olan
cografi yakinligi ve Ucret maliyetlerinin elverigliligi sayesinde, diger topluluk

digi tedarikgilere nazaran daha avantajli bir konumda bulunacakiir.
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Tekstil ve konfeksiyon sektérinde toplulugun ileri bir entegrasyon
dlizeyine ulagsmis olmasi nedeniyle, “tek i¢ pazar’in bahsedilen sekt6rde
ancak marjinal etkileri goéralebilir.  Turkiye agisindan rekabet gucinin
azalmasinin olumsuz etkilerini en aza indirmek igin, Turk tekstil ve
konfeksiyon sektdrinin yeni yatirrm ve modernizasyonlara 6nem vermesi, en
6nemlisi temelde gayet basit igleyen yalin Uretim sisteminin olusturdugu alt

yapisi Uzerine teknolojik gelismeleri yakindan izlemesi gerekmektedir.

1.1. Tirk Tekstil Sektoériinde Yalin Uretim Sisteminin
Uygulanabilirligi

Turk tekstil sektériinde yalin dretim sisteminin uygulamak 6zetle gug
bir istir. Bu sektérin kendi igerisinde ¢6zUlmesini bekleyen problemleri
oldugu gibi diger sektorlerle beraber ele alinabilecek problemleri de
mevcuttur.  Sézkonusu sorunlar tekstil sektdrinde ve bir bakima diger
sektorlerde de yalin Uretim sisteminin uygulanmasinda 6nemli bir engel
olusturmaktadir. Bu problemler ve 6énerilen ¢cézimler diginda her firmanin
kendine has 0zel yaklasimlari olabilir.

Tark tekstil sektérindeki birgok firma ve fabrika yénetim dolayisiyla
klasik Uretim anlayisina sahiptirler. Fabrikadaki makinalar ve sirketlerdeki
calisanlarin hepsi fonksiyonel bir yapiya gére yerlestiriimistir. Bu yapi,
dretimin %2-20 sinin Uran Gstinde % 80- 90'ninin temin sdresi (ara stoklar,
transport, beklemeler v.s)’'nin ile gectigi disinilirse, 6zellikle blyUk Uretimli
tekstil fabrikalarinda buyldk verimsizliklere yol agmaktadir ve alt yapisi bu
sekilde olusmus fabrikalarin dogal yapisi hala hazirda T.Z.0.’y(i uygulamak
icin bir engel teskil etmektedir. Yalin Oretim sistemi uygulamada, gerek
tekstil kuruluslar icin gerekse tim sektoérler icin su degisikler olmalidir:(Emre,
2003, s. 82)
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1. Ekipman Organizasyonu :

Klasik sistemlerde makinalar fonksiyonel olarak yerlestiriimektedir.
Boya boya bdliminde, dekatir dekatlr bdliminde gerceklestiriimektedir.
Bu tdr dizilimler makinalardan optimal faydalanmak icin en uygun
yerlesimlerdir. Fakat minimize edilmis temin sireleri s6z konusu oldugunda
tamamen kullanigsizdir.  Makina sayilar, Orin cegitleri ve fonksiyon
cesitlilikleri arttikgca, fonksiyonel dizilimler takip edilemeyen is yollari, yuksek
temin sureleri ve gesitli kontroll zor durumlara yol agmaktadir. Hatta bloytk
tekstil fabrikalarinda basta kiguk siparisler olmak Uzere, kimi sipariglerin
fabrika icerisinde belirli bir sire kaybolmasi ve sonra ortaya ¢ikariimasi
olagan bir durum olarak kabul edilmektedir. Sonug olarak takip edilebilirlik,
dizenlilik, Gretim yollarinin uzunlugu agisindan Urtin bazl yerlesim dizenine
gecmek gerekir. Uriin ailelerinin yapisinin ihtiyacina gére makinalarin dizimi
tekstil kuruluglarini bu kargagadan kurtarabilir (Balaban, 2005, s.193-199).

2. Uretim Planlama ve Kontrolii:

Su an tekstil isletmelerinde planlama, klasik Gretim sistemlerine gére
profesyonel planlayicilar tarafindan yapilmaktadir.  Siparisler beklenen
tahmini degerler Uzerinden ayarlanmaktadir ve hazirlanan planlardan her
zaman sapmalar olmaktadir. Bu sapmalar da dogal olarak gecikme ve ara
stoklara sebep olmaktadir. Talebin mevsimsel dalgalanmalar sonucu arttigi
bir dénemde tekstil isletmeleri codu zaman verdigi termin tarihine sadik
kalamamakta ve verilen sUre kat kat asiimaktadir. Bu sebeple Uretim
siparigleri gercek taleplere gére verilmelidir (Emre, 2003, s. 82).

Is emirlerinin tim (retim basamaklarina ayni anda verildigi “itme”
sistemi yerine, Uretim slrecinde son basamaga verilen “cekme” sitemi
uygulanirsa, sadece istenilen miktarda Uretim yapilir ve olusan sapmalar
kendi icerisinde eritilir. Ozellikle tekstil sektériindeki iplikten boyahaneye,
hatta hazir giyime kadar entegre kuruluslarda bu tir aksamalar c¢okca
gdzikmektedir. Ornegin gercek siparislere gére yapiimayan Uretim, iplik

tesislerinde fazla veya eksik iplik Gretimine sebep olmaktadir.
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“Cekme” sistemi daha dnce de aciklandigi gibi “kanban” sistemi olarak
da bilinmektedir. S&6z konusu sistem ara stok gibi, tim emniyet aglarini
kaldirdigindan, sistemin aksamadan yuUrimesi i¢cin makinalara koruyucu 6n
bakimlar ve gayet ileri derecede bir kalite kontrol anlayisi gerekmektedir.

Bu ancak, slUphesiz y0Oneticisinden iscisine kadar herkesin takim
halinde calismasiyla mimkin olabilmektedir. Tum bu anlatilanlarin genel
mantigr sekil 4.1’de Ozetlenmistir. Fakat bu anlatilanlarin uygulanis sekili
firma bazinda 6zel ¢b6zlUmlere ihtiyagc duymaktadir. Sekil 4.2'de firmanin
uyguladigi is emri sistemi ve yerlesim dlzenine gbére bulunabilecedi
pozisyonlar g6zikmektedir. Sekil 4.2’ deki ¢gizelgede 1 nolu kutuda bulunan
bir firma T.Z.U.'ye gecmek icin cekme sistemine gecerken ayni zamanda
arin bazh yerlesime gegecektir. 2 nolu kutuda bulunan firma sadece Urin

bazl Uretime, 3 nolu firma sadece ¢ekme sistemine gecgecektir.

is Emri Sistemi

itme Cekme
Fonksiyongl 1. 2.
Yerlesim
Uriin Bazli 3. SN, )
Yerlesim T.Z.U
>

Sekil 4.1: is Emri Sistemi ve Yerlesime Gére Degisik Uretim Sistemleri

_Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim 4.b.,Kalder Yayinlari,
Istanbul,2004, s.50.
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israf Azaltilmasi
Gelismedeki islerin Minimizasyonu
Shusa LiderIiQindITaklm Calismasi

islem Siresinin Minimizasyonu

Urtin BatherIeim/' ‘WKmesine Gore

Uretim

ardn min.hazirlik min.mak.
analizi suresi arizasl
proses maks. gézlemsel
analizi ardin Uretim
makinalarin multi makin kalitesi kontrolU

reorganizasyonu dislncesi Onleyici
bakim
kanban

a
tekrar
yapilanma
U-seklinde is rotasyonu

hatlarla yetenegi
dretim

Sekil 4.2: Yalin Uretime Gecis Basamaklari

Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim 4.b.,Kalder Yayinlari,
Istanbul,2004, s.51.

3. Is Giicii Sorunu:

Turk is glcundn ortalama egitim seviyesi bilindigi gibi herhangi bir
Avrupa devletinden, hele hele Japonya’dakinden ¢ok daha disUktir. Cogu
ilkokul diizeyinde egitim gérmuUs ve bir kismi da okuma-yazma bilmeyen cahil
olan isgicl, Toyota’nin kendi Uretim sisteminde anladigi isgicU tanimindan
tamamen farkli 6zellikler tagimaktadir (Acar ve Capgl, 2003, s.58). Egitim
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seviyesi dugUk olan bu isgileri, yalin Gretim anlayigina uygun olarak organize
etmek, onlara sorumluluk vermek ve ylksek performans beklemek, sirekli is
gerginligi olan bir ortamda onlari motive etmek, kesinlikle Ohno’nun yalin
isgucl anlayisini gelistirirken distnduklerinden ¢ok daha farkli ve kesinlikle
daha gug¢ bir istir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi, gb¢cmen ve egitim seviyesi
dusik iscilerle bas edemeyen Japon yan sanayiciler, sonucta kaliteden taviz
vermemek icin daha fazla c¢alismak zorunda kalmiglar, yahn Gretim
prensiplerini uygulamakta guglik gekmiglerdir.

Bdyle bir durum karsisinda isglctni ¢ok daha verimli kullanabilmek
icin akla baska bir ydntem olarak, Ford’'un 1915'te Detroit'teki Highlandpark
fabrikasinda gé¢men isgileri sadece tek bir basit isi yapacak sekilde organize
etmesi gibi bir ¢6zim gelmektedir (Womack, Jones ve Roos , 1990, s.33).
Gercgekte de tekstil sektériinde caligsan iscilerin durumuna baktigimizda, pek
farkl sekilde bir is dagilimina sahip olmadiklarini gérmekteyiz. Ozellikle bir
tekstil fabrikasinda cgaligsan iggiler, klasik bir seri Uretim anlayigina paralel
olarak mUmkin oldugu kadar tek bir isle yukimli olmakta ve pek bir
sorumlulugu olmadigi gibi, isin tamami hakkinda da, ¢ok nadir durumlar
harig, bilgi sahibi degillerdir ve bilgi edinmek i¢in herhangi bir sekilde gonulli
de degillerdir. Zaten herhangi bir konuda o6grendikleri yeni bir geyin
tatbikatinda en ufak yanligligi gayet pahaliya 6deyebilmektedir.

Bilindigi Uzere Turkiye’de Japonya’daki gibi “6muar boyu is garantisi”
asla s6z konusu olmadigl gibi, isci degisken bir maliyet unsuru olarak
g6rilmekte, ortaya cikan ilk krizle beraber kendini kapi éniinde bulmaktadir.
Ornegin 1993 yilinda Tirkiye genelinde yasanilan kriz sirasinda her
sektérden binlerce kisi islerini kaybetmiglerdi.

Bugtn tekstil sektdriinde ve dolayisiyla diger sektdrlerde bir isginin
hayal edebilecegi en ylksek kariyer ustabasilik olmakla beraber, bu sire¢ o
is¢inin yillarini almakta ve genellikle ustabasi olabilmek icin is hakkinda
6grendiklerini son derece iyi bir sekilde kendisine saklamali, elde ettikleri bu
bilgileri fabrika fabrika dolagtirmahdir. Yani is¢inin ylkselebilmesi genellikle
fabrikalar arasi transfer olmasina baglidir. Cunki bir kez ustabasiliga gecen

Kisi, bir daha asla bu mevkiyi kaptirmamak icin, dogal ve sistemin geregi
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olarak butun bildiklerini saklamakta, belki s6z konusu bilgileri kendisine yakin
fakat calisma hayatinin baglarinda olan, kendi yerine tehdit olusturmayacak
kisilere aktarmaktadir. Ozellikle tekstil sektdriinde hizli bir sekilde gelismeye
paralel olarak verilen tesvik kredileriyle, cok sayida yeni fabrikalar boylesi
transferler icin son derece uygundur ve her an bdyle bir transfer
gerceklesebilmektedir.

Dogaldir ki, isciler icin s6z konusu olan bilgi saklama egilimi ayni
sekilde ve yaklagik ayni sebeplerle yonetim ve Ust yonetim i¢in de gegerlidir.
Bir mihendis, tekstil sektdrlinde ulasabilecedi en Ust nokta olarak, bir sirkette
genel madurligu dasidnmektedir.  Yine ayni sebeplerle, genel mudurlik
yolunda hizla ilerlemek isteyen bir kigi, sirketin kendisine devamli ihtiya¢
duyacagi sekilde bilgileri saklamakta, sistemin geregi ve dogal olarak,
herhangi bir paylasima girmemektedir (Acar ve Capgl, 2003, s.61).

Ozellikle tekstil sirketlerinin sahipleri belli bir sermaye sahibi zengin
aileler olup, bu ailelerin pek azi sirketlerini profesyonelce yonetebilmekte, geri
kalan cogu belli bir bilgi birikimine dayanmayan anhk finansal kararlarla
islerini yarttmektedir. S6z konusu sermaye sahibi ailelerin cogu, daha énce
Mahmutpasa veya Sultanhamam gibi yerlerde ticaretle ugrastiklarindan,
tekstil sektérinin bu ufak atdlyelerden ve dikkanlardan fabrikalara ve
sirketlere gecis déneminde, kendi fabrikalarini ve girketlerini yine ayni tlccar
zihniyetiyle yénetmeye calismaktadirlar. Kisaca basit distince sudur; “bu
ticari bilgiyle nasil bu fabrika/sirket icin yatirrm yapabilmissem, ayni bilgi ile
bu yatinmlarimi daha da &éteye gétirebiliim”.  Aslinda bu digstince 1920li
yilllarda Kuzey Amerika'daki blylk sermaye sahiplerinin birgok fabrika ve
sirket kurup onlari bir tirl verimli bir sekilde yénetememesinin ana sebebidir.
Ornegin 1920'li yillarda GM'in sahibi William Durant bir kere satin aldig
birseyi nasil yénetecegini bilmedigi icin GM’de isler altlst olmus, ortaya
¢ikan krizle beraber GM’in bankerleri bir yénetim dahisi olan Alfred Sloan’i
ybnetime getirmislerdir (Womack, Jones ve Roos , 1990, s.40). Fakat ne
yazik ki, su anki fabrika ve igletme sahibi ailelerin bdyle bir ybéneticiyi bulsa
bile kisa zamanda baska sirketlere kaptirma ihtimali s6z konusudur. Bu

sebeple tekstil sektérinde ydnetim ve Ust yonetimde devamli bir sirkllasyon
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s6z konusu olup, bu sirkilasyona bagl olarak ybnetimde daima
istikrarsizliklar ve tikanikhklar olusmaktadir.

Tekstil sektérinde tim olumsuzluklar 1g1ginda ortaya soyle bir tablo
cikmaktadir.  Sirketler, ustabasilarinda da gecerli olan s6z konusu firma
zararina olan sirkilasyonlar dnlemek igin, sirketi bilgi bakimindan kendisine
muhtac ettirebilen kisi veya kisilere gayet muazzam Ucretler vermekte, bunun
sonucunda kigiler daha fazla bilgi saklama egilimi icerisine girmekte, takim
caligsmasi ve paylasim s6zkonusu olmamakta, sirket icinde iyi bir yer edinen
kisiler yerlerini saglama almak icin, sirketteki baska kisilerin basarilarina belli
oranda izin vermekte, ne ¢ok fazla basariya ne de ¢ok fazla basarisizliga izin
vermemektedir. Bunu engellemek icin Kisiler cevrelerinde birbirini kollayan bir
¢ikar grubu olusturmakta veya ybénetim becerisi daha az olan kigilerin sirket
icinde yukselmesine izin vermektedir.

Esasinda tekstil sektériinde ortaya c¢ikan bu tablo tamamen bir
kisirdongudir.  Kisinin ve sirketin her hareketi sistem iginde birbirini geri
besleme ile desteklemektedir. Bu cergevede yalin yénetim prensiplerini
uygulamak igin 6nce klasik is organizasyonunu ve ydnetim anlayisini kdkten
bir kenara atmak gereklidir. Kurulacak yeni sistemde eski klasik anlayigtan
alinabilecek hi¢ bir sey yoktur. En 6nemlisi yeni sistemi saglam temeller
Uzerine oturtturmak icin, en basta isgileri yilmadan egitmek gereklidir (Acar
ve Capcl, 2003, s.65).

iscilerin fabrikalarda, gerek fabrikanin gerekse iscilerin cabalariyla,
mesai saatleri icinde veya disinda egitiimeleri mimkinddr. Egitim sirasinda
iscilere yalin Uretimle nereye varilmak istendigi, nelerin degisecegini,
alacaklari sorumluluklari ve en 6nemlisi paylasim gibi konulari anlatmak
gerekmektedir.  Bunlara ek olarak, iscilerin egitim seviyelerine gore
gerekiyorsa temel okuma-yazma ve matematik dersleri gdsteriimelidir.
SUphesiz tim bunlar birer maliyet unsurudur. Fakat yalin Gretimin temelini
olusturan insana yapilan yatirnm, verimliligin artmasi, hatalarin azalmasi ve
yeni bir sistemin kolayca islemesiyle ortaya cikan tim avantajlardan
faydalanmayla, kisa vadede kendini amorti edecek, orta ve uzun vadede

daha buylk karlara gegis s6zkonusu olacaktir. Ayrica iggilerin egitimi igin
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devletin gesitli kurumlari, 6rnegin ciraklik okullari bu gibi hizmetleri hali
hazirdaki programlarini degistirerek, firmaya cok az bir ek kilfetle, iscilere
sunabilir.

Ayni sekilde ybnetimde belli bir egitimden gegcirilmeli, yalin Gretim
ogelerinin ézellikle Tam Zamaninda Uretim sisteminin ydneticiler tarafindan
iyice anlamalari sadlanirken unutulmamali ki T.Z.U.’ye gecmek belli bir siirec
gerektirmektedir. Tum ara stoklarin kalktigi bir sisteme yol alirken, yolun
basinda yalin Uretimle beraber yoneticilerin ve iscilerin yeni ekip-temelli
organizasyonlarda alacagl sorumluluklar ve pozisyonlar belirtiimelidir. Kigiler
ekip icerisinde gosterdigi performansa, ortaya c¢ikan problemlerin ¢dézimune
g6re oynadigi rolle degerlendirilmeli, ekibin ¢ikarina olan bir seyin, ayni
zamanda Kkisinin de c¢ikarina oldugu goésterilmelidir.  Bunlara ek olarak
sirketler mimkin oldugu kadar, 6muUr boyu is garantisini ortaya koymall ve
kidem ©nem kazanmalidir. Calisanlara yenilikleri uygulamaktan ve
O6nermekten kaginmamalarini saglamali, hatalarini gecistirmeyip hatanin
kokine inilmesi ve nihai ¢6zUmler Uretilmesi icin beraber hareket etmeleri
saglanmalidir (Acar ve Capcl, 2003, s.66). Boylelikle kisilerin daha fazla
kazanmak ve yukselmek icin bilgi saklamalarn ve sirketler arasi transferleri

son bulacak, verimlilik ve kalite otomatik olarak artacaktir.

4. Yan Sanayici Sorunu :

Daha o6nce de belirtildigi gibi, egder bir igletme yalin CUretim
prensiplerine gbre ydnetilmek istendiginde, yalin Uretim ydntemlerinin sadece
igsletme icerisinde uygulanmasi yetmemektedir. Yan sanayicisinden,
pazarlamasina kadar her sey yalin olmali, yani bir yalin girisim kurulmalidir.
Yalin girigsimin en énemli pargalarindan biri de yan sanayicilerdir. Turk tekstil
sektérinde yan sanayi firmalarinin durumu da pek i¢ agici degildir. Fakat bir
sirket yalin Gretim 6gdelerinin zaman iginde, ufak ama saglam adimlarla
yerlesecegdini duslnerek, yan sanayicisiyle yalin girisim zinciri icerisinde bir
batin olusturmak icin, yan sanayici seciminde anlik kisa vadeli finansal
cikarlarini  disinmemeli, onun yerine uzun vadeli iligkiler geligtirmeyi
denemelidir (Acar ve Gapcl, 2003, s.66).
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Yan sanayicisiyle yapacagl antlasmalar yan sanayiciyi Tam
Zamaninda Uretim sistemine gdtiirecek sekilde olmali, &rnegin yan
sanayiciye ufak partilerle Gretimi ve ufak partilerle sik teslimati éne strmelidir.
Bunun haricinde yan sanayici ile daima kontak halinde olmali ve karsilikh
misafir elemanlar firmalara vyerlestiriimelidir.  Bu elemanlar sayesinde
sorunlar ¢ikmadan O&nleyici mudahaleler yapilabilmeli, ¢ikmig sorunlari
yerinde tesbit etmeli ve sorunlara nihai ortak ¢ézimler bulunmalidir. Yine bu
misafir elemanlar sayesinde firmalar karsihkli imalat tecrtbelerinden
faydalanmalidirlar.

Kisaca firma yan sanayicilerine aileden biri gibi davranmall,
gerektiginde yan sanayicilerine uygun sartlarda finansal yardimlarda
bulunmahdirlar. Yan sanayici bilmelidir ki tim teknik ve finansal desteklerin
karsihginda, istenilen kalitede dretim yapmali, verimliligini strekli arttirmali;
aksi takdirde, herhangi bir performans disiUkliginde isin bagka bir yan
sanayiciye gidecegini bilmelidir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s. 141).

Bunlara ek olarak bir tekstil firmasinda ve yan sanayicisinde
yerlestiriimesi gereken bu sektoérin ilerlemesine faydali olacak gok énemli bir
6ge daha bulunmaktadir, kaizen. Firmalarda olusturulacak kaizen faaliyetleri,
hem o firmanin ilerlemesini -ufak ama sdrekli adimlarla- saglayacak
bdylelikle sistem her zaman kendini yenilerken, teknolojik agidan da strekili
gelisme s6z konusu olacaktir. S6z konusu kaizen faaliyetleri, maliyetleri
dusdrmeye yobnelik oldugunda, ekiplerdeki iscilerinde surekli 6nerilerinin

alinmasiyla, hem karlilik hem de is¢i katilimi artacaktir.

5. Finans Sistemi :

Turk tekstil sektéri genellikle yatirimlari igin gerekli finansi devlet
destekli kredilerle saglamaktadir. Fakat s6zkonusu krediler hem devlet igin
ayri bir yiok tegkil etmekte, hem de kimi zaman yeterli dlzeye
¢lkamamaktadir.  Bunun haricinde sermaye sahipli ailelerin kendi 6z
sermayeleriyle kimi zaman Dinya Bankasi destekli yatirnmlan so6z
konusudur. Sonucta sadece Trk tesktil sektériine degil, ayni zamanda diger

sektdrlere de canlilik getirecek bir finans sistemine ihtiyac vardir. Dikkatlice
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disdndldiginde yaln dretim finans sisteminin  ¢ekirdegini olusturan
“keiretsu” sistemi, Turk sanayisi i¢in gok énemli bir firsattir. Buna gore, bir
¢cok degisik sektorden sirketler, hisselerinin belirli bir kismini satmamak
kaydiyla, bu hisseleri birbirine capraz bagla vermeleri sonucu olusacak
“keiretsu” ile sirketler ilerlemek igin gerekli finansal ve teknik yardimlarda
bulunmalari saglanacaktir (Acar ve Gapgl, 1996, s. 102).

Aciklamak gerekirse A, B, C, D gibi dort sirketten olusan bir
keiretsuda; A sirketi B sirketinin hisselerinin %15’ine, B sirketi C sirketinin
%171’ine, C sirketi D sirketinin hisselerinin %13’lUne, D sirketi de A sirketinin
hisselerinin % 15’ine sahip olsun. S&éz konusu keiretsuda sirketler géruldigu
Uzere birbirlerine ¢aprazlama olarak baglanmis ve ortak ¢ikarlarina gére
hareket etmek zorunda kalmis olmaktadir. Her keiretsunun kendi banka ve
finansal kurumlar sirketler tarafindan ortakga olusturularak yatirmlar igin
gerekli ucuz kaynaklar saglanabilir. Ornegin Mazda'nin 1970’lerde yasadigi
kriz, Oyesi oldugu Sumitomo grubunun Mazda y6netim anlayisini yaln olarak
yeniden yapilandirmasiyla ve Mazda’ya yeni bir model alani ve yeni motorlar
icin blylk miktarda bor¢ para bulmasiyla atlatildi. Bunlara ek olarak
“keiretsu” sisteminin diger bir faydasi da her girketin degisik sektorlerden
gelmesiyle, sektorlerin birinde kriz yasandiginda diger sektorlerdeki

sirketlerden yardim sdzkonusu olacaktir.

6. Kalabalik Sehirler :

Tekstil sektdrinin énemli bir engeli de T.Z.U.’e engel olan kalabalik
sehirlerdir. Dikkat edildiginde sektérin belli bélgelerde yogdunlastigr ve bu
bélgelerin genelde gayet sikisik trafige sahip olmasidir. Ornegin tekstil
sektoriiniin kalbi olan Istanbul/ Merterde biitlin igletmeler gayet yogun bir
vaziyette bir arada yer almaktadir. Merter ve gevre semtlerde yer alan
konfeksiyon atdlyeleri, irili ufakli 6rme ve dokuma tesisleri, boyahaneler ve bu
sikisikliktan kacan, istanbula 60 ile 150 km uzakliktaki Cerkezkdy ve
Gorlu’daki binlerce tekstil fabrikalari ve isletmeleri gayet sikisik ve plansiz

vaziyette calismakta ve bir o kadari da ingaat halindedir.
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Sonug; icinden ¢ikilamayan trafik sikisikhdi, cevre kirliligi ve is¢i bulma
sorunudur. Bir kere burada yerlesmis ve kdklesmis sirketler icin dizenli bir
Uretim ve satis sisteminin hele yalin Uretim 6gelerinin yerlesmesi gercekten
cok zordur. Fakat yine de her sirket yalin Uretim prensiplerine sadik kalmak
sartiyla, kendilerine has ¢6zUmler bulabilir. Bunun yanisira yeni kurulacak
tesisler ise eger rakiplerine kargi bir avantaj yakalamak igin yalin Gretim
tekniklerini gergekten uygulamak istiyorsa, isletmenin kurulacagi yeri gayet iyi
distnmek zorundadir. Fabrika kurarken is¢i durumundan, yan sanayicisine
olan yakinligini, elektrikten ulasim kolayligina kadar akla gelebilecek bir ¢ok
unsuru ¢ok iyi hesaba katmalidir.

7. Global Sirket Yénetimi :

Tark tekstil sektdériinde yukarida s6zi edilen problemlerin yani sira,
hizla gelisen tekstil sektérinde sirketlerimiz holdinglesmekte ve basta
Almanya olmak Uzere tim Avrupa’da ve A.B.D.'de subeler ve hatta yeni
sirketler agcmaktadir. Bdylelikle Turk tekstil sektérine uygulanan kota ve
ticari bariyerler asilmaya caligiimaktadir. Hizla bdylyen sirket ve
holdinglerimizde ydnetim klasik anlayista bile olsa gittikce guclesmektedir.

Kendi blyime hizlarina yetisemeyen holdingler sonugta kontroll
kaybetmekte ve son derece karmasik, Ustelik kendi olusturduklari, blrokrasi
icinde kaybolmuslardir. Yoéneticiler birer ydnetici olmak yerine daha c¢ok
yetkileri sinirli bir koordinatér gibidir. Uretim hic bir sekilde planlandigi gibi
gerceklesmez, ufak veya blyik mutlaka sapmalar olmaktadir. Gunku yurt igi
veya disindan alinan siparigler, holding bilnyesinde gayet uzun ve
dolambagli yollar izleyerek yerine getiriimeye calisiimaktadir. Holding i¢inde
bir siparig dolagirken, birbiri Uzerinde hi¢ bir yetkisi olmayan Kkigilerin
aralarindaki anlk uzlagmalarla, malin kalitesi ve malin gidecek olan diger
bélimine teslim tarihi saptanmaktadir (Emre, 2003, s.156).

Ustelik su ana kadar tekstil sektdriine blyiik bir avantaj saglayan
dusik isguclt maliyetlerinin artik o kadar disik olmamasi ayr bir sorun tegkil
etmektedir. Son yillarda ¢ok distk isgiici maliyetleriyle tekstilde “temel mal”

dedigimiz fazla teknoloji gerektirmeyen Urlanlerde &6nemli bir Gstinlik
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saglayan Cin, basta Turkiye olmak Uzere diger llkelere dlinya ticaretinde pek
nefes aldirmamaktadir. Bu da Turkiye'yi daha yUksek teknoloji gerektiren
Uretimler yapmaya mecbur ettigi gibi GOretim ve dolayisiyla yénetim
sistemlerini degistirtmek zorunda birakmaktadir. Yakin bir gelecekte Cin gibi
ucuz isguclt ile calisan devlerin yeni teknolojileri de satin alacagi
disunudlurse, Turk tekstil sektérinin parayla kolayca satin alinamayacak bir
seyler gelistirmesi gerekmektedir. Bu da tabiki maliyetleri distren, verimliligi
ve kaliteyi arttiran yeni bir dizi Gretim 6geleri olan yalin Gretim prensipleridir.

Kalici ve rekabetsel basarilar icin ufak sirketlerden, global c¢alisan,
holdinglere kadar her kurulugsun bu ydnetim prensiplerini iyice kavrayip,
kendilerine 6zel ve genel ¢ézimler Uretmelidirler. Su an global ¢alisan biyik
sirketlerde o6ncelikle yaln Grin gelistirmedeki “shusa” konumunda ve yetkisi
son derece arttiriimis yoneticiler énderliginde ve onu destekleyen ve beraber
calisacag! bir ekipten olusan ekip tabanl ¢alisma sistemlerine ihtiyag vardir.

Yetkileri son derece arttirlmis yoneticiler liderligindeki ekipler, bluytk
holdingleri karmasik burokrasi aglarinin o hantalhigindan kurtarabilecektir.
Holdingde klasik organizasyonlardaki anlayigla, Uretime hi¢c bir ek katki
saglamayan fonksiyonel departman kariyer basamaklarina dagiimis yetkiler,
tek bir otorite ve gu¢ merkezinde toplanarak maksimum katki, esneklik ve
verimlilikle tesirini gésterme imkanina kavusacaktir. Ayrica alinan kararlar ilk
basta bir merkezde degerlendirildiginden, fikir ayriliklari ve olasi eksik ve
yanlislklar uygulamaya sokulmadan ortaya ¢ikacaktir.

2. TEKSTIL SEKTORUNDEKi CALISMANIN AMACI, ONEMiI
KAPSAMI ve YONTEMI

2.1. Calismanin Amaci ve Onemi

Bu calismada; gunimuizde basta otomotiv sektéri olmak Uzere
degisik sektbrlerde uygulanan yalin Uretim sisteminin, bir tekstil igsletmesinde
sirket calisanlarinin g6zlem ve yorumlariyla, uygulama sirecinde yasanan

sikintilarin tanimlanmasi, analiz edilmesi, uygulanabilir proseslerin secimi ve
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uygulamasi ile sikintilarin ne gekilde ¢ézimlenebileceginin ortaya konmasi
amagclanmigtir.

Bu calismanin énemi igletmenin yalin Gretim sistemine geciste ne gibi
zorluklarla karsilasildiginin ortaya konulmasi, gecis sdreci asamalarinin
incelenmesi ve yalin Uretimim beraberinde getirdigi UstlnlUklerin gd6zler
oniine seriimesidir.  Isletme icin énemi, fire ve iskarta orani azalacak,
maliyetler dusecek, verimlilikteki artis beraberinde bilylimeyi ve karlilig
getirecektir.

2.2. Calismanin Kapsami

Tekstil sektérinin ele alinma nedeni, tekstil sektdrinde iskarta
oraninin yiksek olmasi sdylenebilir. israfi, fire ve iskartayr yok etmeye
odaklanmig bir sistem olarak yalin Uretim, sektériin blyimesini, gelismesini
ve ileriye gitmesini saglayacak niteliktedir.

Calismanin derinlemesine yapilabilecegi icin ve veri toplama
kolayligindan dolayr Aydin Orme secilmistir. Ayrica yalin (retim sistemini
uygulamakta olan firma sayisi az oldugundan en yakin secenek olarak yer
verilmistir.

Uygulama kisminda yalin dretim sisteminin uygulama sUreci ve
yasanan sikintilar ele alinmig, proseslerin uygulanmasi ve sonuglar ortaya
konmustur.

2.3. Calismanin Yontemi

Galismanin  yontemi, 6rnek olay incelemesidir. Ornek olay
incelemesinde sirket c¢alisanlarin gbzlemleri ve anlatilarina yer verilmigtir.
Belirli periyotlarda, yiz ylze gbzlem ve gbérisme yOntemi ile veriler
toplanmistir.
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3. CALISMADAN ELDE EDILEN BIiLGi ve BULGULAR
3.1. Ornek Olay Calismasi: Aydin Orme

Aydin Orme Sanayi ve Ticaret A.S. 1991 yilinda istanbul, Umraniye
ilcesinde kurulmus bir tiil ve dantel fabrikasidir. isletmenin sahipleri ilk
kuruldugu zamanlarda ayni zamanda baska bir tll fabrikasina ortaklarken,
sonradan fabrikanin genislemesi ile birlikte bu ortakliktan ¢ikmislar ve sadece
Aydin Orme’nin yénetimi ile ilgilenmislerdir. Aydin Orme kurulmadan &nce
isletme sahipleri yillardir istanbul- Sultanhamam’da Domeks adli bir sirkette,
tdl, dantel, glpdr, brode ve benzeri ev tekstil Grlnlerinin toptanciligini ve
cesitli markalarin bayiligini yapmakta idiler. Aydin Orme kurulduktan sonra
da Domeks, Aydin Orme’nin rlnlerini ic piyasaya Lila markasiyla satan bir
kurulug haline gelmigtir.

Aydin Orme ilk kurulusunda Tiirkiye’de daha heniiz bulunmayan cok-
tarakli elektronik jakarli dantel makinasini getirmigtir. Bu makinalar
Almanya’dan, Karl Mayer firmasindan satin alinmis, en ileri teknoloji tagiyan
makinalardir. Dantel makinasinin arkasindan hemen 4 adet til makinasi,
hemen arkasindan 4 adet til makinasi daha ve bir dantel makinasi daha
getirilmistir. S6z konusu makinalar 6 metre genigliginde yaklasik 2 metre
yUksekliginde, 400 devir/dakika gibi gayet ylksek hizda calisan, mekanik
makinalarin 3 metre genisligi ve en fazla 200 devir/dakikalk hizlariyla
karsilastirildiginda, mekanik makinalara gére 4 kat fazla dretim
gerceklestirmektedir. Hatta makinalarin artan teknolojisi ile duruslari ve
hatalari azalmis verimliligi artmis bu makinalar mekanik makinalara gére 5-6
kat fazla Uretime ulasabilmektedirler. Tirk i¢ ¢camasin piyasasina Uretilen
danteller kisa zamanda, kalite ve ucuzluguyla ¢ok tutulmus, ayrica Domeks’in
zaten hazir olan piyasasina Aydin Orme till ve dantellerini Lila markasi ile
sokmasi da gayet kolay olmustur.

Aydin Orme vyilksek (retim kapasitesi ile kisa zamanda i¢ pazarda
toptancilarin gézdesi haline gelirken, ayni zamanda ihracata da baslamigtir.

Ozellikle Amerika’da bir araci firma ile Griinlerini Amerika pazarina sokmayi
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basarmistir. Aydin Orme’de ihracat fabrika merkezinden

gerceklestiriimektedir.

3.2. Aydin Ormede Yalin Uretim Sistemine iligkin Bilgi Ve
Bulgular

3.2.1. Yalin Uretim Oncesi Fabrikanin isleyisi

Fabrikanin bu ilk hizli yUkselisi Udretilen malin kalitesi ve fiyat
uygunluguyla gerceklesiyordu. Fakat s6z konusu avantajlar daha énceden
planlanmamis, sartlar 8yle gerektirdigi icin ortaya basari cikiyordu. Ornegin
Aydin Orme ipligini Turkiye’de hatta diinyada bu konuda sz sahibi yine bir
Turk sirketi olan Zorlu Grubu’'na ait Tag Iplik’ten tedarik ediyordu. Tag Iplik’le
olan baslangictaki iyi iliskiler ve aradaki akrabalik iliskileri, Aydin Orme’nin
piyasadaki en iyi kalitedeki iplikten faydalanmasini saglhyordu. Aydin Orme
ilk yillarinda, yine bir Zorlu grubuna ait Tarkiye ve dinyanin en buyuk tdl
fabrikasi ile karsilastirildiginda, gayet muitevazi Uretimiyle Zorlu grubu igin
herhangi bir tehdit olusturmuyordu. Bu sayede tek kaynaktan saglanan gayet
kaliteli iplikler, Gretimin kalitesini ve verimliligini sagliyordu ve istenildigi
zaman istenildigi kadar temin edilebiliyordu.

Sekil 4.3'te Aydin Orme is akis basamaklari gdzikmektedir. Aydin
Orme makina dairesi igin gerekli olan iplikler az 6nce belirtildigi gibi tedarikgi
diye tabir edilebilecek iplik fabrikalarindan alinmakta ve buyUk bir iplik
deposunda haftalarca yetecek sekilde stoklanmaktadir. Depoda depo
gorevlileri tarafindan istiflenen iplikler, makina dairesinde c¢alisan isciler
tarafindan el arabalariyla ihtiyactan biraz fazlaca alinmakta ve bir kismi
makina kargisindaki cagilhga bitmis bobinlerin yerine takilmakta, bir kisimi da
cagillik ve makina etrafinda stoklanmaktadir.

Orme dairesinde iplikler ¢6zgilii drme makinalari ile riiliip tiil (makina
dantel makinasi ise dantel) halinde rollink olarak Uretilmektedir. istenilen
metre doldugunda, makina otomatik olarak durmakta ve rollinkler

kesilmektedir. Ara mamul diye nitelendirebilecedimiz bu ham rollinkler yine
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bir ara mamul deposuna géturiimekte ve burada rollinkler bir egik dizlem
Uzerinden gecirilerek tekrar sarilarak, tlldeki / danteldeki hatalar tesbit
edilmekte, isaretlenmektedir. Buradaki kalite kontrol igleminden sonra,
rollinkler  sirketin ortak oldugu Bursa’daki boyahaneye boya ve finishing
igslemleri icin kamyonlara yUklenmeyi beklemektedir. En fazla bir iki gin
icerisinde yola ¢ikan yart mamul tdller yaklagik G¢ saatte Bursa’'daki fabrikaya
varmaktadirlar. Dantel rollinkleri ise Gorlu’da bir Zorlu grubu boyahanesinde
finishing islemlerine tutulmaktadir.
L. Aydin Orme

iplik deposu

Orme (ma&na) dairesi

kalite&ontrol

yart mamul mal deposu

1. Bovahane/Bursa

acma

jet + h$)oyama

rim

rolling sarma  kalite kontrol

rollingideposu

v
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I11. Aydin Orme- Konfeksiyon

katlama + kesim

metre mali iamul deposu

spray boya

kesim

havya kesim+dikis+overlok

pakileme

kolili mal deposu

. Sekil4.3
Aydin Orme Is Akis Basamaklari

Bursa’daki boyahanede rollink halindeki tdller 6nce agiimakta, sonra
Jet veya HT kazanlarinda boyama islemine tabi tutulmakta, arkasindan malin
cinsine gbre eni ve/veya boyu ayarlanip, boyasi fikse edilmek Uzere ram
islemine tabi tutulmaktadir. Bazi mallar ise acilip direkt olarak ram islemine
sokulmaktadir. Ram ¢ikan taller bir rollink sarma ve boyahanedeki hatalar
tesbit etmek Uzere kalite kontrol islemine tabi tutulmaktadir. Sonugta bir
rollink deposunda tutulan tiiller, tekrar Aydin Orme’ye gdnderilmek (izere bir
rollink deposunda tutulmaktadir.

Aydin Orme’ye boyahaneden gelen mallar cinslerine gore islemlere

tabi tutulmaktadirlar.  Urliniin belirli bir boyu yoksa, yani mal metre ile
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satiliyorsa o zaman etek kesimi s6z konusu ise etek kesimden gegiriimekte
ve malin Uzerindeki desenler ayrica boyanacaksa sprey boya bdlimine
gonderilmekte, buralardan veya direkt katlamaya goénderilip top halinde
paketlenip satilmaktadir.

Egder mal metre ile degil de adet ile satiliyorsa (masa o6rtlisl ve pano-
farbele gibi), boyahaneden gelen rollinkler 6nce, eger desenler ayrica
boyanacaksa sprey boya bélimiine oradan kesime, boyanmiyacaksa direkt
kesim bo6limUne gdnderilip, makaslarla adet adet kesilmektedir. Yine adet
mallarin cinsine gére ya direkt paketlemeye ya énce havya kesim, dikis veya
overlok makinalarinin olusturdugu herhangi bir kombinasyondan gegirilip
sonra paketlemeye gdnderiimekte ve buradan mallar kolilenmis, ylklemeye
hazir sekilde mamul Urdnler igin ayrilmig bir alana stoklanmaktadir.

Corlu’da finishing islemlerine tabi tutulan dantel rollinkleri, tekrar Aydin
Orme’ye gelip, dantel kesim dairesinde, kesim makinalariyla rollinkler dantel
seritleri halinde kesilip, ambalajlanip satisa hazir sekilde kolilenmekte ve
depolanmaktadir.

Aydin Orme organizasyonu yaklasik klasik bir yapida olup, bundan
direkt patron yodnetimi ile biraz farkhlasmaktadir. Fabrikayr yénetme isini,
kendisi bir tekstil mahendisi olan aileden biri Gstlenmistir. Bunun yanisira
patronun fabrikada olmadigi sirada ydnetim isini Ustlenen bir genel madar ve
cesitli fonksiyonel bdlimlerinden olusmaktadir.  Patronun bu sekilde direkt
yonetimi, yetki ve glc¢ agisindan “shusa” liderligini hatirlatmakta ve yénetim
kararlar daha keskin, daha suUratli olmaktadir. Fakat, gen¢ patron shusanin
sUphesiz bazi yénetim tecribe eksiklikleri bulunmakta, klasik bir anlayigla
ybnetmeye calistigl fabrikada dogal olarak isin tUm ayrintilarina geregince
inememektedir. Bunu da klasik bir ydénetim anlayisinda olan departman
muUddrlerinden beklemektedir. Bu durum fabrikanin daha ilk asamada
olusundan kaynaklandigi distnUlmekte, genel mudir ise ayni zamanda
dantel satim igiyle de ugrasmaktadir.

isciler ise her vardiyada bir vardiya amiri olmak (izere 3 vardiya
amirinden ve bir ustabasindan olusan bir organizasyon iginde yer almaktadir.

Her ne kadar vardiya amirleri iscilerden, ustabasi her ikisinden ve teknik
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muadarlik hepsinden sorumlu olmasina karsin, yénetim kurulu Gyesi isletme
sahiplerinin ¢gogu zaman bu hiyerarsiye uymayip direkt ustabasiya, hatta
isciye is emri vermesi s6zkonusu olabilmektedir. Bu olay genelde aile sahipli
tim tekstil isletmelerinde gorulir ve sonuglari gayet kotaddr.  Yonetimin
isgiler Uzerindeki otoritesi gittikce kaybolur. YOnetimce planlanan islerin
aksamasina, islerin kontrolden gikmasina yol acar. $SUphesiz bu durumun
sebebi aile yonetiminin “bu isi nasil kurma basarisini géstermigsem, en iyi de
ben yonetirim” digtncesinden ve emrindeki yoneticileri ise fabrikada kendileri
olmadigi zaman igleri idare eden kisiler olarak gbrmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum karsisinda yéneticilerin tepkisi, durumu kabul
etmek olmaktadir. Her ne kadar fabrika sahipleri bu olayin sebebi olarak,
yOneticilerin yénetim bogluklarini géstermelerine karsin, genellikle olayin
bunla hi¢ bir alakasi yoktur. Bdyle bir yénetim boslugu olsa bile sorunun
¢6zim yolu bu degildir.

Vardiya amirleri artan makina sayisi kargisinda gittikge igleri
yetistirememeye veya isleri daha uzun slrede yapmak durumunda
kalmiglardir. Ayrica yuksek teknoloji Grind makinalar hakkinda birkag basit
bilgi hari¢ fazlaca bir bilgileri yoktur. Makinalarin ¢ézgu iplikleri bittiginde
¢6zgl makaralarini, ortalama 3-4 saat makinayl durdurarak, kendisine en
fazla bir veya iki kisinin yardimiyla, yerine takmakta ve kimi zaman Ust Uste
birkag makinanin ¢ézgu iplikleri yaklagik ayni periyotta bittiginde, makinalar
5-6 saat gibi cok daha uzun strelerde ¢calismamaktadirlar. Bunlara ek olarak
bagka makinalarda ortaya c¢ikan mekanik ve elektronik arizalar vardiya
amirini cileden c¢ikarmakta, makinalar daha fazla durmaktadir. Bu sirada
vardiya amirinin tim bu isleri yapmasi i¢in fazladan isgict bulamamakia,
¢UnkU hi¢ bir is¢i makinalarinin bagindan ayrilamamaktadir. Eger vardiya
amirinin sansi varsa bu olaylar gindlz vardiyasinda gerceklesir ve
ustabaginin yardimini yaninda bulur.

Ayrica genelde isciler isin tamami hakkinda bir bilgiye sahip olmayip,
sadece kendine verilen basit gorevi, iplik kopuklarini baglama, biten bobinleri
degistirme ve metresi dolan toplari kesip, Uretimi takip eden ilgili kigiyi

cagirma isini yapmaktadirlar.  Uretimdeki iscilerin sekiz saatlik vardiya
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boyunca, ayni makina grubu karsisinda ayni isi yapmasi caligma ortamini
monotonlastirmakta, kimi zaman isgilerin ise gelmemesine ve isgilerin
motivasyonunu olumsuz olarak etkilemektedir.

Teknik yonetim tarafindan planlanan Gretim, yine kendileri tarafindan
takip edilmekte ve bu rutin islem muihendislik saatlerinin yaklagik %40’ini
almaktadir. Ayrica makinalarin bilgi islem kismiyla ilgili bir sorun ¢iktiginda
veya vardiya amirlerinin basa c¢ikamadigi basit elektrik veya elektronik
arizalarda, ginin hangi saatinde olursa olsun teknik ydnetim fabrikaya
gelmek zorunda kalmaktadir.

Departman muddrleri ve yetkilileri klasik ybnetim anlayisini ortaya
koydugu bir sorun olarak, firmanin kendisine her an giddetle ihtiya¢ duymasi
icin kesinlikle bilgi paylagimina gitmemektedir. Bdylelikle fabrikadaki sistem
belli kigiler olmadan isleyememekte ve bu durum yénetim kurulunun séz
konusu kigilere daha fazla para vermesine ve onlarin hatalarinin géz ardi
edilmesine sebep olmaktadir. Sistem bu sekilde kendini geri besleyerek,
cesitli aksakliklarla calismaktadir. Yine ustabaglari dogal olarak, yerlerini
saglama almak icin bir cok 6nemli isin kendilerine bagimh kalmalarini
saglamakta, bu sayede sistemi kendisine baglamayan muhendisler
dizeyinde ylUksek Ucret alabilmektedir.

3.2.2. Yalin Uretime Gegis Siireci

Bilindigi Uzere yalin Uretimin herhangi bir isletmede geregdi gibi
uygulanmasi hemen mumkan degildir. Her 6genin ¢alisanlar tarafindan iyice
benimsenmesi ve &gelerin birbirlerine  zemin hazirlayacak sekilde
uygulamaya alinmasi gerekmektedir. S6z gelimi, rastgele tedarikgilerden
gelen kalitesi dustk ve istenilen siklikta gelmeyen bir teslimat programiyla
“cekme” sistemini uygulamak tamamen bir hayal olmaktadir. Ayrica sistem
kendinden emin, gayet saglam atilan ve geriye tekrar bakmayi
gerektirmeyecek adimlar gerektirmektedir. Bilindigi gibi bu sire¢ Japonya’'da
ilk yillarinda 8-10 yili bulmus, Kuzey Amerika’daki Japon fabrikalarinda 2 ile

5 yil arasi bir stre gerektirmistir. Yine de klasik yénetim anlayigina goére
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dizenlenmis fabrikalar Gstlne yalin Uretim teknikleri uyguladiklari zaman
sUre¢ sonunda bile, alan kullanimi, verimsiz olmustur.

Yalin GOretim tekniklerinin bir endUstride tam verimle galismasi igin,
bilindigi gibi bir yalin girisim modeli olusturulmak zorundadir. Daha énce
aciklandigi gibi Turk tekstil sektérinde bdyle bir girisimi engelleyen bir ¢ok
etken vardir. Bu durumda sirketler elbette yalin Gretim sisteminden
vazgececek degillerdir. Aydin Orme teknik ekibi de tim bunlari gdz éniine
alarak bir yerden yola c¢ikmaya karar vermistir. Sonucta Uretilen 6zel
¢bzimlerle beraber, gerektigi yerde uygulamaya sokulan her proses yalin
dretim yolunda atilmis bir adim olarak, kar hanesine yazilacaktir.

Buna goére teknik ekip 6ncelikli ve zemini olusturacak yalin Uretim
proseslerini saptamistir. Bunlarin bir kismi gercgeklestirilmis, bir kismi da
cesitli  politik sebepler ve yodnetim kurulunun 1srarli yanhs ydnetim
anlayisindan dolayi gerceklesememigstir. Uygulamaya gegirilen prosesler ve
slrec asagida 6zetlenmistir.

1. Yénetim ve Calisanlarin Katilimi:

Katilimci yénetim anlayigi benimsenmigtir.  Yoneticiler, kendilerini
surekli gelistirme ¢abalarina girmis ve bu yénde gerekli seminerlere ve egitim
programlarina katilmaya baslamislardir. Sektérdeki politika ve uygulamalari
aragtirmakta ve teknik gelismeleri takip etmeye calismaktadirlar. Calisma
saatlerini daha verimli kullanmaya calismakta, daha ¢ok Grin ve sulrecleri
gelistirmeye,  kaliteyi  yUkseltmeye, stok seviyelerini  disUrmeye
odaklanmaktadirlar. Yoneticiler daha ¢ok Uretimde bulunmaya baglamiglar,
yasanan problemleri calisanlar ile birlikte ¢bzmeye baslamislardir.
Performans degerlendirme sistemini uygulamaya baslamiglar, 6dul takdir
sistemini hayata gecirmislerdir.

iscilerin daha fazla sorumluluk alabilmesi ve galistiklari makinalari
daha iyi anlamalarn igin, isgilere karmasik géziken makina bilgileri 6gretildi.
Cogu daha 6nce ayni makinalarin mekaniklerinde calismis olduklarindan,
sbzkonusu Dbilgisayarla idare edilen elektronik makinalar Kkarsisinda

kendilerini ezik hissetmekteydiler. Zaten bu bilgileri 6grenme asamasinda,
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teknik ekibin umdugunun aksine, gayet hevesli géziktiiler. Once ustabaslar
ve vardiya amirlerinin egitimiyle baslandi. Bilgiler seviyelerine goére
indirgenmisg, kolay anlasilir bir sekilde sunuldugundan egitim tam anlamiyla
verimli oldu. Iscilerde, egitim seviyelerine gére verilen bilgileri kademe
kademe o6grendiler. Artik makina dairesinde calisan herkes, makinalarin
Ustiinden her tarlG bilgiyi alabiliyor ve degistirebiliyorlardi.

Daha 6nce dretim takibinin tim hesaplarinin teknik ekip tarafindan
gerceklestirildigini ve bu rutin isin mihendislik saatlerinin en az  %40'ni
aldigini belirtmistik. Ustelik daha énceden iscilerin makinalar hakkinda az
bilgi bilmesinden dolayi, bilgiler teknik ekibe dogru ulagsmiyor ve kimi zaman
ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6zimu iginden ¢ikilmaz bir hal aliyordu. Gunku
is¢iler makinalardaki bilgileri de yanliglikla silebiliyorlardi. Tum bunlar bazen
milhendislik saatlerinin tamamina mal oluyordu. iscilerin makine bilgilerinin
artmasi sonucu, isgilere Uretim takip igi verildi.

Uretim takibini iscilere aktarmak icin &ncelikle Uretim takip defterleri,
her makina bazinda iscilerin karistirmadan takip edecegi sekilde dizenlendi
ve sorumlulugu iscilere devredildi. Bu isgiler igin artik zor ve teknik ekip igin
vakit alan bir is olmaktan cikmisti.  Uretim bilgileri hem blyik bir
dogrululukla kaydedilip kontrol edilebiliyor, hem de iscilere de fazla bir yuk
getirmiyordu.  Ayrica yine teknik ekip tarafindan makinalardan toplanan
vardiya bilgileri, vardiya amirleri veya onlarin sorumlulugunda isgiler
tarafindan alinmaya baslamisti. Bunun icin de vardiya kagitlari stratle
kaydedilebilecek sekilde yeniden diizenlendi. Bu sayede artik teknik ekibin
mihendislik saatlerinin sadece %3-5’i Uretim planlamasi ve kayitlari basitce
kontrole gerekiyordu. Ayrica birbirlerinin vardiya degerlerini géren vardiya
amirleri, kendi performanslarini géreceli olarak degerlendirme firsatina
kavusmus oluyordu. Yine ek olarak isciler yaptiklari isin monotonlugundan
bir nebze kurtulmus oluyorlar, verilen sorumlulugu hata yapmadan yerine
getirmeye caligiyorlardi.
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2. Kalite:

Urtin gelistirmede miisteri odakli stratejilere odaklanildi.  Miisteri
beklentilerine gbre Grtn gelistirildi ve kalite spesifikasyonlari tanimlandi.

Teknik ekibin kalite kontrol bolimU hakkindaki tek dustncesi, iyi
igsleyen bir yalin Uretim sistemi ile gerekKliligini ortadan kaldirmaktl. Kalite
kontroliin sadece makina Gzerinde is¢i tarafindan yapilmasi hedefleniyordu.
Her ne kadar, bu bélim konulari geregi gibi degerlendiriimiyor ve is isten
gectikten sonra sadece ziyan olan mallarin oranini belirliyor ise de; fakat su
anda sOzkonusu igleyen sistem icerisinde gayet dnemli bir rol oynuyordu.

Teknik ekip ¢ikan hatalarin aninda kendilerine bildirilmesini istedi.
Kalite kontrolde yakalanan hatalar hala makinalarda devam ediyor olabilir ve
hata farkina varilana kadar binlerce metre mal ziyan olabilirdi. Bunun igin
ybnetim kurulundan, kalite kontrol dairesi ile teknik oda arasinda bir
bilgisayar bagi istendi. Bdylelikle kalite kontrol, hatalari kendi bilgisayarina
kaydedecek, ayni anda tim teknik ekip durumdan haberdar olacaktl. Bu
6neri ilk anda kabul edilmedi. Sonucta teknik ekip bdyle bir hatayr haber
aldiginda, hemen kalite kontrol dairesine gelip, ustalar ve vardiya amirleriyle
beraber olayin nihai sebebini bulup nihai ¢6ziminu bulmaya ¢ahlsti. Bu bir
nevi “bes neden” arastirmasina benziyordu. Genellikle hatalar tekrar ortaya
cikmayacak sekilde giderildiyse de kimi zaman az sonra bahsedilecegi gibi,
bir ¢ok tedarikgiden getiriimeye baslanilan kalitesiz ipliklerin yol agtig
hatalarin tekrarlanmasina engel olunamiyordu. SézU edilen bilgisayar agi
sonradan yénetimin onayiyla faaliyete gegmistir.

Hatalar ipliklerden, makinalardan, fabrika klima sartlarindan ve isgilerin
bizzat kendi dikkatsizliklerinden kaynaklaniyordu. Ozellikle isgilere hatalarin
nereden kaynaklandigini ve ne gibi dikkatsizlikler yaptiklarini géstermek igin,
en iyi yol olarak, her isgiye 6zel bir hata karti dizenlendi. Kalite kontrol
dairesi ile ortak yurGOtilen bu calisma sonucu, isciler her ay sonunda
hatalarini, bir karne gibi, zarf iginde verilen cizelgelerle gorebiliyorlardi.
iscilerin bu uygulamaya da tepkisi umulanin aksine olumlu oldu ve isgiler

aralarinda bunu bir onur meselesi yaparak kendi hatalarini diizeltme yoluna
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gittiler.  Diger hatalarin da meydana gelis sebeplerini aciklama geregini
hissettiler.

3. Uretim Organizasyonu:

Uretim operasyonlari standardize ediimeye ve basitlestiriimeye
calisildi. Bu sekilde proses sirasindaki envanter ve malzeme stoklarinda
disusler saglandi.

Teknik ekip aslinda ekip tabanli calismaylr makina dairesinde ve tim
fabrika diizeyinde yoéneticileri de dahil edecek sekilde planlamisti. Amag yeni
organize olmakta olan fabrika personelini gereksiz, Uretime direkt bir katkisi
olmayan hiyerargik yapidan korumakti. Ayrica ekip halinde c¢alismalarda
ekibin basarisi kisinin basarisi demek oldugundan, 6zellikle Ust yénetimde
g6zuken bilgi saklama ve sistemi kendine muhta¢ etme olgusunu ortadan
kaldiracaktl. Fakat anlasilacag! Uzere bu asama politik sebeplerden dolayi
gerceklesemedi.

Makina dairesinde amag; vardiya amirlerinin Ustesinden gelemeyecegdi
yogunluktaki igleri ve olasi ariza, bakimlari, 6zellikle uzun vakit alan ¢ézgu
makaralar ile dantel makinalarindaki desen degisimleri icin vardiya amirleri
liderliginde, elektrikten mekanige birgok isi bir arada gergeklestirebilen bir
ekip olusturmakti. Bdylelikle makinalar cok daha az sirelerde duracak ve ani
degisikliklere aninda cevap verilebilecekti. Bugiin bu sistem Aydin Orme’de
uygulanmaktadir.

Konfeksiyon bdéliminde makinalarin yerlesimi fonksiyonel sisteme
gb6reydi. Buna gbre havya ile kesme isi havya kesim bdliminde, dikis isi
dikis makinalarinin bir arada oldugu bélimde yapiliyordu. Teknik ekip bdyle
bir fonksiyonel sistem vyerine, temin surelerini dikkate deger bir gekilde
azaltan Ur0n bazl yerlesime gegmeyi planliyordu. Cunk( esas isin %70-
80’lik kismini, Urunlerin ya fonksiyonlar arasinda ya da fonksiyonlar icerisinde
beklemesi teskil ediyordu. Bunu engellemek icin her Grln cesidine ait birer
hicre olusturularak Uretim yapilmasi tavsiye edildi. Fakat aile yonetiminin,

Zorlu grubunun konfeksiyon yerlesim tarzinin en iyisi oldugu digtncesinden
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ve departmanlar arasi iletisim eksikliginden dolayi, Grin bazh yerlesim plani
hic bir sekilde ilgi gérmedi.
Urlin bazli yerlesime bir 6rnek tasari olarak cafe-curtain setlerini ele

alabiliriz. Buna goére 6rnek hiicre tasarimi sekil 4.4’te g6ztkmektedir.

malzeme sprey-boya »bant—sbkme makas-kesme
irigi
S —» —»
yukieme dikis makinalar1
veya katlama havya-kesim
ara depolama ve I
l < | <]
alanm paketleme

Sekil 4.4: Hiicre Tasarimi

Konfeksiyon béliminde Cafe-Curtain seti igin drnek bir hiicre tasarimi.
Not: Sekilde “——®  “isareti malzemenin akis yoniinii gdstermektedir.

Bu tlr hicre tasarimiyla Grlnler gérecegdi isleme gbére bolim bolim
dolastinimayacak, bunun yerine her Grin grubunun gbérecegdi islemler bir
hiicre igerisinde bir araya getirilerek minimum temin slresi saglanacaktir.
Ornek hiicrede goriildigu Uzere, cafe-curtain setleri ayni hiicre icinde, énce
eger Qrln icin gerekiyorsa, sprey boya yapilacak, sonra bant sékme islemi
gerceklestirilecek, eger spray boya gerekmiyorsa direkt olarak bant sékme
isleminden gecirilip, makas kesim islemine tabi tutulacak, sonra dikis
makinalari ile gerekli dikigleri yapilarak, havya makinalari ile etek kesimleri
gerceklestirilerek, katlanip ve paketlenip yiklemeye hazir hale getirilecektir.

Hucrede gerekli makina sayilari, hticrenin blydkligane ve istenilen ig

akis hizina goére ayarlanabilmektedir. Sonug¢ olarak fonksiyonel sistemde



114

gbrilen, gereksiz ara stoklar, trafik sikisikligi, gereksiz beklemeler ortadan
kalkacaktir.

4. Tam Zamaninda Uretim:

TOm kaynaklarin, basta insan olmak Gzere en verimli sekilde kullanip,
gereksiz tim operasyonlarin, deder saglamayan tim faktérlerin adim adim
elenmesine c¢aligildi. Gerekli Urtnleri, istenilen zaman ve gerektigi miktarda
uretiimeye calisildi. israf unsurlari ortadan kaldiriimaya caligilarak sifir hata
dretimi hedeflendi.

Aydin Orme’de malzeme akisi daha énce anlatimisti.  Yalniz
malzeme akigi goéraldigu Gzere gayet fazlaca is istasyonlarina ugramaktaydi.
Burada malzemeler Aydin Orme / istanbul’dan Bursa'daki boyahaneye
gitmekte, sonra tekrar Aydin Orme’ye doniip gayet kalabalik konfeksiyon
igslemlerinden ge¢gmektedir.

is akisi klasik “itme” anlayisina gére diizenlenmis olup, malzemeler
bir yerden bir yere giderken Uzerlerinde sadece desen numarasi, agirhigi ve
metresi yazilirdi. O malzemenin bir sonraki is istasyonuna giderken, ne gibi
islemlerden gectigi ve malzemeye ait diger 6zellikler gibi bilgiler aynldigi is
istasyonunda kalirdi.  Bunun sonucu ¢ogu zaman malzeme takibinde
karigikhklar cikar, hatali bir malzeme Urin olarak elde edildiginde bunun
nerden kaynaklandigini ve sebebini bulmak gig bir is olurdu. Sonugta kimse
sorumlulugu Ustlenmemek icin, hatalar bdélimler arasinda uzun tartisma
konulari olurdu.

Teknik ekip “cekme” sistemine gegcise temel olnak lzere, TZU'deki
kanbanlardan esinlenerek sekil 4.5'te oldugu gibi bir kart hazirlamaya karar
verdi. Amag¢ mevcut sistemi mimkin oldugu kadar “cekme” sistemine

yaklastirmakii.
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Desen No:
Mamul Olgiileri:
Tedarik¢i Iplik Ozellikleri: ~ Uretim Baslgngic
No: Tarihi:
Siklik:  Makina Vardiya K.K. Hata
No: No: m-Kg: %
Boyahgne Gidis T4r.:

Boyahane Varis / Ayrilis Tar.:
Vardiya Islemler: K.K. Hata
No: m-Kg: %

Konfeksiyon. Varis. Tar.:

Spray Boya: Siire:
|
Vetrevatr— ISﬁlc.
Katlama |[Etek Kesim | Top Hata
m-kg %
Adet Mali: | [ Siire:
Kesim: | Dikis: | Overlok | Paketleme | Hata
%
Teslim / Yiikleme Tarihi;

Sekil 4.5: Aydin Orme Is Takip Karti.

S6z konusu kart malzeme ile beraber dolasimda olacaktl. Bdylelikle

Uretim takibi daha kolay gerceklesirken ayrica Griinde herhangi bir aksaklik
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g6ziktiginde nereden kaynaklandigi kolayca tespit edilecek ve neden
aragtirmasi yapilabilecekti.

Teknik ekibin Aydin Orme’de gerceklestirmek istedigi, ©ncelikli
adimlar diger adimlara temel olusturacak sekilde atarak, yalin tretime gegis
yapmak veya kendi 6zel c¢oziimleriyle T.Z.U.ye mimkin oldugu kadar
yaklagmakti.

5. Yan Sanayi Iligkileri:

Daha 6nce agiklandigi gibi, Aydin Orme ilk iki yilinda yaklasik tiim iplik
ihtiyacini, Zorlu grubuna bagl olan Tag iplik'ten tedarik ediyordu. Tag iplik'in
kalitesi gayet iyiydi ve istenildigi zaman ve istenildigi kadar alinabiliniyordu.
Gayet kaliteli iplikle calisan makinalar, kendilerinin de yeni ve ylksek
teknoloji  Orind  olmasi sebebiyle, %95-98 yiksek verimle Uretim
gerceklestirmekteydi. Hatali mallarin tim Uretilenlere orani %3-5 arasi idi.

Fakat Aydin Orme’nin Uretimi artip, umulandan fazla bir sekilde pazar
payl genigleyince, Zorlu grubu bunu kendi pazar payini tehdit eden bir
yikselis olarak gérdii. Sonug olarak Aydin Orme, artik Tag Iplik'ten iplik
tedarik edememeye basladi. Bunun Uzerine aile yonetimi iplik tedarigi igin
sonu gelmez arayiglara bagladi. Anlik finansal kararlarla hareket edildi. Bir
¢ok ucuz iplik Ureticisinin iplikleri denenmeye baglandi. Fabrikada ucuz ve
kalitesiz ipliklere ydnelinmesi sonucu verimlilik ve kalite dustid. Makinalar
%70 civarn verimle ¢aligirken, hatali mal orani %40- 45'lere firladi. Gergi
hatali mallarda uygun bir karla piyasada alici bulabiliyordu. Fakat ¢ikan
hatali mallar isgilerin ve yénetimin moralini bozuyordu.

Teknik ekibin tim israrlarina ragmen aile yénetimi daima kisa vadeli
finansal kararlarla tedarikgi secimine gidiyordu. Teknik ekip ise bunun tersine
Tag Iplik kadar kaliteli Giretim olmasa da bir veya iki tedarikgi ile uzun vadeli
bir iligki icine girilmesini 6neriyordu. Uzun vadeli iligkileri kurmak igin,
herseyden Once kaliteyi ylkseltmek icin karsilikh diyaloglarin baglamasi ve
Aydin Orme’nin iplikten ne gibi 6zellikler istediginin tedarikgilere anlatiimasi

gerekiyordu. ihtiyac duyulursa karsilikli teknik ekiplerin karsilikl ziyaretleri
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ile sorunlar ve ¢6zim yollarinin daha ayrintili gérGstlmesi gerekiyordu.
Teknik ekip ise piyasada orta 6lgekli bir veya iki firma ile ortakliga gidilmesini,
bdylelikle istenilen ipligin 6zellikleri iginortak ¢alisilabilecedini disinmekteydi.

Sonug olarak kendi ipliklerini Gretmek icin gerekli girisimi baslattilar.

6. Israfin Onlenmesi :

israf, GOretim maliyetini arttiran bir olgudur. israf en az diizeye
indiriimeye cahsilmistir. Bu sekilde OrGnin gergcek maliyetine ulasiimis ve
fiyat avantaji ile rekabette 6ne gecilmeye caligiimistir.

intiyag duyulan kadar Uretiimeye caligilmig, bekleme zamanlari
muimkdn oldugu kadar en aza indiriimeye calisiimig, tasima islemleri en aza
indirilmeye calisiimig, stoklar seviyeleri dusurilmeye calisiimigtir.  Ayrica,
dretim planlama ve kontrol igslemlerine gereken dnem verilerek hatali Grinler
o6nlenmeye calisiimigtir.

Makinalarin ¢cogu hatasi koruyucu bakim tedbirleri ile 6nceden, ariza
meydana gelmeden engellenmeye calisildi. Bunun i¢cin makinalarin Uretici
firma tarafindan Onerildigi bakim cizelgesi, iscilerin kolayca anlayacagi ve
teknik yonetimin kolayca kontrol edebilecegi sekilde sematize edildi. Bu
sema daima makina dairesinde ustalarin ve vardiya amirlerinin kolayca
gorulup takip edebilecegdi bir yere konuldu. Bunun haricinde daha énceden
ortaya ¢cikmis arizalardan elde edilen tecrtbelerle, olasi ariza bdlgeleri tespit
edilen periyotlarda kontrol edildi. Bu islem uygulamaya sokuldukga,
arizalarda disus yasandi.

3.2.3. Seri Uretim ile Yalin Uretim Verilerini Karsilastirma
isletmede yalin Uretim sisteminin uygulamasi igin yapilan ¢alismada,

sistemin olumlu yénlerinin ortaya konulabilmesi igin toplanan veriler

asagidaki tablo 4.1’de karsilastirmali olarak verilmigtir.
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Tablo 4.1

Seri Uretim ve Yalin Uretimdeki Metrik Verilerin Karsilastirmasi

Karsilagtirma Kriterleri Seri Yalin Degisim
Uretim Uretim | (%)

Tek Seferde Dogru Orani 91,5 99,6 8,85
Modelden Modele Degdisim Zamani(min) | 49,43 12,5 74,71
Dikim Bandi Deger Katma Orani 2,7 53,3 1874
Hucre Etkinligi-Tim Etkinlik(%) 87,8 90,5 3,08
Giristen Sevkiyata Tedarik Zamani(h) 261 171 34,48
Yerlesim Alani(m2) 1550 650 58,06
Calisan Sayisi 195 80 58,97
Isglict Sirkiilasyonu(%) 41,1 25,8 37,23
isglict Stabilitesi(%) 44,2 75,7 71,27
Oneri Miktari(adet/ay) 8 96 1100
Stok Devir Hizi(gln) 26,9 141 47,58

Bu sonugclara gére yalin Uretim uygulamasindan oldukga cesaret verici

basarili sonuglarin elde edildigi saptanmigtir. GUntimuzde tekstil sektériinde

yogun bir kiresel rekabetin yasandigi goértlmektedir. Sektdriin amiral gemisi

niteligindeki firmalarin siparislerinin blyik bir bélumUnd, isguct maliyetinin
Ulkemizdeki tekstil
sektérind olumsuz etkileyebilecek bu gelismelere karsi isletmelerin yalin

disik oldugu Uzakdogu ulkelerine kaydirmaktadir.

Uretime gecmeleri, Ulkemizde bu sektdrde faaliyet gosteren firmalara 6nemli

bir avantaj saglayacaktir.
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SONUCLAR

Yalin Gretim, 20. ylzyilda gelismis ve 21. ylzyila tasinmig belli bash
buluslardan biri olarak gérilmektedir. Sistemin bir sanayi 6rgitlenme modeli
olarak baska hicbir Uretim tarzinda olmayan kadar gugli potansiyeller
icerdigini dusunulmektedir. En Onemlisi yalin Uretimin insana saygl,
toplumsal barisin yerlesmesinde Kkilit rol oynayacak etkenlerden biri
olabilecegdini distunulmektedir.

Yalin Uretim, seri Uretim anlayisina savas agmis; gerekli miktarda, tam
zamaninda, hatasiz, stoksuz, israfsiz ve Kkaliteli Gretimin yapilabilmesini
mumkin kilmigtir.  Seri Uretim anlayigsa goére c¢alisan birgok firmada %1-5
aras! 1skarta orani normal karsilanirken, yalin Gretimde Urin kalitesi igin
saptanan asgari hedef “ppm” (parts per million) noktasina gelinmesi, yani
Iskarta oraninin yizdeler (%), bindeler, hatta on binlerle degil, “milyonlar’la
ifade edilecek dlzeye indirilmesidir. Hatta ppm bile yeterli degildir, nihai
hedef “sifir hata” noktasina gelinmesidir. Yalin Uretim tekniklerinin en 6nemli
Ozelliklerinden biri, Uretim operasyonlarinin ¢ok daha az girdi ve masrafla
gerceklestiriimesini saglamalaridir. Yalin dretim tekniklerinin benimsenmesi
firmalarin ellerinde eskisine gbére ¢ok daha fazla kaynak birikmesine yol
acacaktir. Bu durumda sermaye birikimi hizlanacaktir. Biriken sermaye yeni
yatirnmlara doénustirilecektir.  Yalin Gretimi benimseyen bir¢cok firma bu
dogrultuda hareket edecegi igin, yeni kaynak-yeni yatirim-yeni istihdam

Uclist giderek tim ekonomiye yayilacaktir.

Yalin dretim sistemi isletmelerin elindeki kaynaklari en etkili bicimde
kullanmayi saglar. Kaliteyi ve verimliligi artinir, maliyetleri dugUrar.
isletmelerin rekabet ortaminda basarili olmalarini saglar. Yalin Uretim, (iretim
faktorlerinin hepsini en verimli ve etkili bir sekilde degerlendirmekle beraber,
insan faktéri Gzerinde odaklanir. Bu nedenle yalin Uretim basli basina bir
hayat tarzidir ve bir yonetim felsefesidir. Insan yasantisinda, hayata
bakisinda ve tim degder sistemlerinde yeni bir anlayis olarak ortaya
cikmaktadir.
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Yalin Gretim, firmalarin bir yeniden yapilanma, alisiimis deger ve
yaklagimlar bir yana itip, bir yeniden dogus surecine girmelerini gbze
almalari anlamina gelir. Bir cok firma islerin alisiimig sekilde
yurdtilmesinden yana olan firma yénetimlerinin direnciyle karsilagsmigtir.
isletmelerin yalin degisimi gerceklestirirken, uygulamada kullanabilecekleri
araclar; basit stratejiler ve ydnetim kurallari, kesintisiz bir organizasyon,
yogun egitim ve surekli gelisme, ekip ¢calismasi, en iyiler ve en kétller segimi,
paydaglara kar paylasimi, degisik Gcret skalasi, calisan memnuniyet
anketleri, iletisim ydnetimi, 6dul-pirim sistemleri, ydneticilerin Gretimin iginde
olmasi, sirket degerlerinin olusturulmasi, isten ¢ikarma ve ise almalarin
zorlastiriimasi, her zaman her yerde seffaflik ve durUstliktir.

Yalin dretim tim yaklagimlari, tim ilke ve teknikleriyle tutarli bir
batindUr ve basarili olmus firmalar, sistemi batin 6zellikleri ve dgeleriyle
birlikte i¢sellestirmeyi gbze almis olan firmalardir. Yalin Gretim ya tim
potansiyeli ve dinamizmi ile kavranip, benimsenir yada olundugu yerde
sayilir. Bu sistemi yerlestirmek ilk agsamada zor ve zaman alici olabilir. Bu
yuzden igletmenin timinin katilimi, kararl bir yonetim ve yeterli finansman
destegdinin saglanmasi basariya ulagsmak icin sarttir.

Yalin dretimin ¢ikis noktasi da firmalarin karhilklarini artirma
arayislaridir. Karhlklarini arttirma arayisi iginde olan birgok firma sadece bir
kesimin kazanmasi digerlerinin bu isten zararh ¢ikma anlayisi dogrultusunda
hareket etmislerken, ilk olarak yalin dretimde herkesin kazanmasini
saglayabilecek bir potansiyel gbrebiliyoruz.

Yalin Uretimin 6geleri evrenseldir. Bu ¢alismada g0sterildigi gibi yaln
dretim Kuzey Amerika’da hizla yayilmisg ve ayrica diger bir ¢cok endustride
hizla uygulamaya konulmaktadir. Kuzey Amerika’da bir ¢ok sirket yalin
dretim prensiplerini benimserken, Avrupa seri Uretimde diretmekte ve yalin
ureticilere sinirlarini kapatmaktadir.

Avrupa’nin yalin yénetime sinirlarini kapatmasi tamamen Turkiye’'nin
lehinedir ve dunyanin 6nde gelen yalin Jdreticileri Turkiye’de yatirim
faaliyetleri icerisindedir. Bu da TUrk sanayisi ve yan sanayisinin yalin Gretimi

yakindan tanimasi ve 6grenmesi igin 6nemli bir firsattir.
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Biz Turkiye olarak sansli sayilinz. Ginkl henlz yolun basindayiz ve
6nimuizde yalin Uretime geciste basarili ve basarisiz olmus birgok firma
o6rnegi mevcut. Bu deneyimlerden ders alarak dogru tavir almak ve
saptadigimiz dogrultuda hareket etmek bizim elimizdedir. Elimizdeki firsati
degerlendirip, gercege donustirmek ise bilgimizi derinlestirmemize, sistemi
tim 6zellikleriyle 6grenip, uygulamamiza baghdir. Bunun icin her kesimin is
dinyasinin, Gniversitelerin, dernek ve kuruluslarin, sendikalarin katkisina
gereksinim olacaktir.

Devlet bazinda yapilabilecek ilk akla gelen is, endiUstri meslek
liselerinin sayilarini arttirip, kalitesini yikselterek kalifiye is¢i sorununa ¢6zim
getirmektir. Ayni zamanda bu Universite kapilarina yigilmayr da blydk
6lgtide engelliyecektir. Ek olarak devlet yalin Gretim anlayisini destekleyen
ve 6dullendiren kuruluslarin yapilandiriimasinda 6ncu gorevi oynayabilir.

Turkiye’nin yakin gelecekte ana ve yan sanayiler olarak, dinyanin en

iyi yalin Oretim uygulayicilari arasinda yer almasini dilerim.
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EK: A

MiNi SOzZLUK

(Asagida bu tez calismasi igerisinde kullanilmis Japonca terimlerin TUrkce
ifadeleri, 6zet olarak ve bir arada verilmistir.)

Heijunka: Uretimi diizglinlestirmek, istikrarli hale getirmek.

Kaizen: Sirekli gelisme, iyilestirme.

Kanban: is emirleri tagiyan kart.

Keiretsu: Japonya’da Il. Dinya savasindan sonra kurulan, yalin girigsimin
6nemli bir parcasi olan, degisik sektdrlerden sirketlerce beraber kurulan,
yeni endustriyel finans sistemi.

Jidoka: Problemleri ortaya ¢ikarmak.

Muda: Ziyan, emek ziyani.

Shusa: Yalin yénetimde genis yetkilerle donatiimis proje lideri.

Zaibatsu: Il. Dinya savasindan Once Japonya’da yaygin olan aile
holdingleri.
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EK: B

YALIN URETIM SISTEMiNi TAMAMEN VEYA KISMEN UYGULAYAN
FIRMALARDAN BAZILARI

Toyota Motors Co.
Nippondenso

Nissan Motor Co.

Yamaha

Isuzu

Honda

Hitachi

Canon

Zenith Radio Co.

Lucas Industries

Kawasaki Motors

General Motors

Hewlett Packard

Ford Motor

Westinghouse Electric Co.
Rewa

Apple Computer

Chrysler

Goodyear

OHMEDA (Ohio Medical Products)
Firestone

Frito-Lay

RJR Archer

Mc Neil Pharmaceuticals
Procter and Gamble
International Paper

3M

Hughe

Todd Shipyards
Bridgestone

Matsushita Electric Company
Baxter Laboratories
Hallmark Inc.

Omark Industries

T.D. Shea Manufacturing Inc. of Troy
Harley-Davidson Motor Co.
Big-Four

Motorola

General Electric

Deere

Black Decker Manufacturing
Omark Oregon Saw Chain
A.P. Parts Co. of Toledo
Toyotasa (Turkiye)
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EK: C

TEZDE GECEN TEKSTIL TERIMLERI

Bant Sékme :Tller cesitli enlerde, ayni anda bir makinadan beraber cikarlar.
Bu nedenle tuller mamul hale gelince birbirinden ayrilmasi gerekir. Bu isleme
bant sékme iglemi adi verilir.

Cagqillik : Tul makinasi etrafinda iplik bobinlerinin yerlestirildigi alan.

Cafe-Curtain: Daha c¢ok Avrupa ve Amerika'da Ozellikle mutfak
pencerelerinde kullanilan bir ¢esit, alth Gstli takim halinde til perdeler.

Etek Kesim: Tul perde mamul hale gelmeden 6énce, -eger deseni musaitse-
etek kenarlarindaki desen cizgileri boyunca havya ile kesme iglemi.

Finishing: Yarr mamul ham kumas veya tilin boyahanelerde
gerceklestirilen son bitirme islemleridir.

Havya Kesim: Desenleri 6zel dizenlenmis tal perdeleri havya aletinin
sicakligi ile desen cizgilerinden kesme islemi.

Katlama: Til perde veya tul 6rtinin son olarak paketleme icin uygun bir
bicimde katlanmasi.

Rollink: Yari mamul ve mamul tillerin top halinde sariimig hali.

Sprey Boya: Mamdl tdllerin desenlerinin, masalar Uzerinde cesitli renklere
sprey aletleriyle, zeminden farkh bir sekilde boyanmasi.
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